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はじめに
かねてから，現代流通業の業務の実態に触れ，第一線で活躍される方々
が直面しておられる現代的課題について説明を受けたいものだと思ってい
た。幸いこの願望が叶えられて，2003年の秋の初頭')，法政大学経済学部
尾高ゼミの学生諸君とともに中央物産株式会社の白岡センターを訪問し，
業務の内容を理論・実態・課題の各方面にわたって懇切な説明を受け，ま
た職場を見学する機会を得た。この訪問記録は，関係者各位による当日の
講義とその後の質疑応答とに必要最低限の補正を加えて編集した後，同社
広報部の同意を得て公刊するものである2)。
読者が一読されれば明らかなように，この記録には，日頃の実態経験に
裏打ちされた貴重な識見と，それらの理論的な整理とがふんだんに盛り込
まれており，公の記録にとどめておく学問的な価値が十分にある3)。
（尾高煙之助・記）
1．中央物産・白岡センターの概要
永井幸雄皆さん，ようこそ，この遠い白岡にお越しくださいました。中
央物産のセンターは全部で10カ所ぐらいあるんですが，ここはいちばん大
きなセンターです。それから，いちばんシステム物流，デジタル物流が進
んでいるところで，ほとんど人間の判断を使わないて､，全部バーコードを
スキャンして作業を進めています。
l）2003年９月１２日（金）１３時30分～１７時30分。
2）記録の最終部分で質疑に参加しているのは，いずれも法政大学経済学部の学生（狩野健二
（当時３年)，松岡真人（４年)，並木康太（３年)，そして中山彩（４年)，発言順）の諸君で
ある。
3）お忙しい時間を割いて，準備の労をとり，また説明等に多くの時間を割いてくださった児島
社長，永井専務，大畑室長，その他関係の中央物産従業員智さんのご厚意に感謝する。速記録
の作成と整理とは，それぞれ片岡裕子さんと弓場孝紀君とを煩わせた。
中間流通業の現状と課題１４９
私，永井と申します。まず，私のほうから，中央物産という会社と白岡
センターの概要をご説明申し上げます。その後，児島社長から，「中間流
通業の今日的課題」というテーマで話をします。その後，私がそれを受け
て，もう普通の卸ではだめなので，中央物産では機能型卸へいま変革をし
つつありますと，その内容についてお話しします。それから，中央物産は
知能集団企業になっていこうということで，経営戦略室がありまして，そ
この責任者の話。その後，センターの中のことから，こういった話すべて
についていろいろ質疑応答をしたいと思っております。
それでは早速，まずセンターの概要をご説明申し上げます。中央物産と
いう会社はどんな会社かといいますと，本社は港区南青山にあります。青
山－丁目の銀座線の地下鉄を降りて，すぐ上にあります。ホンダモーター
ズが四角にあって，その並びで，青山霊園に行く途中にホテルがあるんで
すね。そのホテルのビルが中央物産なんです。
従業員は約400名です。これに子会社とかパートも入れますと，1,350人
ぐらいの所帯です。事業内容は後で申し上げますが，沿革としては，いま
から８２，３年前にできたということで，けつこう歴史は古いんです。とく
に普通の卸業とちょっと毛色が違っているなというのは，６０年代にアメリ
カのＰ＆Ｇ社，いまはもう日本でも，Ｐ＆Ｇのアリエールとかヴイダルサ
スーンとか，花王に次いで大きく仕事をしていますけれども，この当時は
日本に上陸していない。中央物産がその輸入総代理店をしていたんです
ね。たとえばタンパックスという，これは生理用品で，挿入型で，日本以
外の世界中に売れているんだけれども，どういうわけか日本だけはあまり
売れなかったんですが。あるいはコパトーンという，日焼けの，こんがり
焼く，そういうサンケア商品のプラウ社，こういったところの総代理店を
相次いで60年代にやっております。
それから，８４年には本社ビルを新築して，そこにホテルプレジデント青
山を，いまそのホテルは大変に繁盛しておりますが，これをつくったと。
そして，８９年には店頭登録に上場して，いま中央物産はＪＡＳＤＡＱに上場
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しております。
そして91年には，これはメーカーですが，年商80億円のシービックとい
うメーカー業をつくりました。ここでは，カテゴリーでナンバーワン・ブ
ランドが４つあります。ひとつはフットケアのカテゴリーで，ドクターシ
ョールというブランドです。それから２番目は，サンケアの商品でコパト
ーンという商品です。それから３番目は，ニキビ取りで，男の学生の皆さ
んはご厄介になったかもしれませんけれども，クレアラシルという商品。
それから，ちょっと分野は違うんですが，卓上の浄水器でブリタという，
これがみんなそのカテゴリーではナンバーワン・ブランドと。ですから，
80億というと所帯は小粒でも，けつこうピリッとしたいい内容の会社で
す。
そして，５，６年前に，相次いで中堅の卸屋さんを吸収合併しました。
そして99年には，この白岡センターをつくったと。それから2001年には，
アール・エム・エスという，これは何かというと，後でもお話ししますけ
れども，店頭を廻って売れる売り場づくり，店頭づくりを専門にやる会社
です。これからそういうニーズが非常に高まります。そういう会社をつく
ったということですね。
それから昨年は，中央物産のなかの物流部門を分離独立，子会社化し
て，シー・ビー・ロジステイクスという会社を設立いたしました。私も中
央物産の専務をやりながら，こっちの会社の代表者でもあります。
いま申し上げましたように，中央物産グループは卸業がいちばん仕事と
しては大きいんですが，年商1,000億円ぐらいの卸売業，スーパーマーケ
ットその他に卸しています。それからいま言った，シー・ビー・ロジステ
イクスという物流事業，それからフィールドサービスのアール・エム・エ
ス，それからホテル事業，メーカー事業のシービック。そういった５つの
部門を抱えたグループになっております。そして関東を中心に，西日本の
ほうに支店とか，あるいはロジステイクスセンターなどを展開しておりま
す。
中間流通業の現状と課題
白岡ロジステイクセンター（概略図）
１５１ 
この白岡センターの概要ですが，これは，いまタクシーでお入りになり
ました，この右手にあります倉庫ですね。敷地が5,000坪で，床面積が３
階建てで5,320坪。出荷金額が年間200億円ぐらいですね。それから，取扱
い品目が約10,500ぐらいです。働いている人は，全部合わせて270名ぐら
い。
もっと詳しく言えばいろいろあるんだけれども，いちばん簡単にお話し
しますと，トラックが着いて荷物が着く，入荷エリア，ここで荷受けをし
ます。荷受けした物のうち，いちばんよく売れる，足のとても早いアリエ
ールとかトップ゛みたいな洗剤がそうですね。ああいうものは，中の１個１
個バラではなくて，ケースで出ます。そういう，いちばん足の早い600品
目は１階に置いておきます。それ以外の約14,200～300品目は，２階，３
階にそれそれの所番地があって，入れる場所があります。それをロケーシ
ョンと呼んでいるんですが，そこに自動的に運ばれて行きます。そして，
今度はお得意さんから注文が来ると，それぞれのところから注文数をピッ
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クアップして，それを－階に全部集めて，トラックに積んで出荷すると。
原理は非常にシンプルなことですね。
これは，後ほど現場に行かれて，またそこで説明を申し上げますけれど
も，入荷した時に，まずハンディターミナルで，ＦＴＬやバーコードをス
キャンします。百箱来ても，１つやればあとは百という数字を入れればい
いんですが，そのコードをスキャンして，それが終わったらローラーに流
します。どんどんこのまま２階，３階に上がっていって，それぞれの所番
地のところまで自動的に運ばれる。そしてその後，それがそれぞれの定位
置に補充される，はめ込まれるという仕組みになっているんですね。
それから，１階のケースエリアで，ここにさっき言った600品目の，超
売れる，中身じゃなくて箱物でボンボン出る，それが置いてあります。こ
こにフォークリフトがありますが，これは日本でも当社が初めて採用した
んですが，いまは大きなところは使いだしましたけれども，ここにパソコ
ンを搭載しています。そこに指図が出るんですね。「どこそこの置き場に
行って何々を何ケース取ってこい」という指図が出るんです。この運転者
は，それに従ってそこへ行って，指示通りに取ってくる。その時に，ここ
についているスキャナーでコードをスキャンする。そうすると，間違った
ものを取って来たら「違うよ」というのが画面に出てくる。そういうふう
にして，正確なものを取り出してトラックに積み込むという仕組みになっ
てる。従来のフォークリフトはただのフォークリフトですから，こういう
ものは付いてないですね。
それから，これは主に３階でやっている，私は乳母車なんて呼んでいま
すけれども，ピッキングカートというんですね。ここにパソコンが搭載さ
れています。ここにキーボードがある。これが司令室ですね。司令室か
ら，無線ＬＡＮでそれぞれの乳母車に指示が飛ぶわけです。そして，「ヴ
イダルサスーンのシャンプーを６本とってこい」「リンスを３本とってこ
い」というような指示が出る。そこへ行ってその棚からそれを取って，下
の寵に入れる。きちっと数を入れたらば，「入れました」とボタンを押す。
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そうすると，それでよしと。また次に，「○○をとってこい」という指示
が飛んで来るわけです。これは，摘み取り方式と呼んでます゜ちょうど農
業で，たとえばリンゴ畑で赤いリンゴだけを摘み取ってくる，青いリンゴ
はそのままにしておく。そういう方式ですね。つまり，置いてある在庫の
棚から欲しい物を摘み取ってくるということです。
これもまた同じように，バラの品物を取る方式で，これは種蒔き方式と
いう方式なんですね。いま，この物流の世界で，摘み取り方式と種蒔き方
式と２つありますね。これは種蒔きという方式の機械なんです。何かとい
うと，たとえばマツモトキヨシさんが百店舗あります。100店舗でもって
ヴイダルサスーンを50ケース注文が来た。－店一店，池袋店は３本，新宿
店は６本，渋谷店が10本とか，それぞれ内訳がありますね。まず，ヴイダ
ルサスーンを50ケース，ヴィダルサスーンの置き場から取ってきます。そ
れを投入口へ持ってきて，そいつを今度は，ケースを開けて１本１本バラ
にしてどんどん流していくんですね。そうすると，これが池袋店だ，新宿
店だ，渋谷店だという，間口ひとつが店舗になるんですね。そうすると，
自動的にヴイダルサスーンが流れてきて，自動的に新宿店の前に来ると６
本ストーンと落ちてくる。池袋店は３本とか，大塚店は５本とか，みんな
それぞれ欲しい本数が自動的に落ちてくる。ですから，ちょうど種を蒔く
ように，種蒔き方式。これが，カーベルソータと呼んでいる仕分け機なん
です。これは後ほどご覧にいれます。
そういう具合に，非常に機械化が進んでいて，人間の判断はほとんどな
いと。人間に判断させるとろくなことがありませんから。
2．中間流通業の今日的課題
永井それでは，スケジュールに従いまして，児島社長のほうから「中間
流通業の今日的課題」というテーマでお話をさせていただきます。
児島誠一郎私が話すのは，「中間流通業の今日的課題」という，こんな
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学術論文みたいな名前ですが，全然そういうのではなくて，この中央物産
という会社は，卸なんですね。一般的に，問屋というやつです。その問屋
さんなんだけれども，見て皆さんのイメージを聞きたいと思うんだけれど
も，ずいぶん変わったんじゃないですか。どうですかね。倉庫といって
も，ただ積んであって，フォークリフトが動いてるだけじゃなくて，だい
ぶ内容的に皆さんのイメージと違っていたんじゃないかなと思うんですけ
れども，こういうふうになるまでには，いろんな過程があってここまで来
たわけです。
2.1流通の歴史
児島面白いですね，「流通」って英語であまりないですね。ディストリ
ビューションというのは，分配するとか，分けるというのでしよ。この間
もアメリカ人で，日本のことをよく知ってるコンサルタントの人に聞いた
んだけれども，日本で流通と言ってるのは，英国やアメリカでそれに当た
る言葉がないなというのでね。
流通というのは皆さんご存じのように，日本でいうのは，メーカーさん
で物ができて，ここの会社のように卸を通って，なぜ卸を通さなきゃなら
ないかというのはこれから説明しますけれども，それで小売りざんへ行っ
て，消費者さんの手に渡って，それが使われてと。こういう一連の流れで
すね。それで，今度はお金は逆に流れて，それぞれのマージンを取ってい
くと。こういうのを流通と言われているわけですね。
そういうなかで，我々ここに書いてある中間流通業と，ちょっと栖落た
形で，難しく言って，問屋なんて言ってるとあまり恰好がよくないんで，
最近は我々のことを中間流通業と言うようになってきたんですけれども，
我々はそう言ってるんですけどね。中間流通業が，いまどういうように変
わるのかという話を，私からちょっときせてもらいたいと思います。
流通のパワーシフトと書いてあるんですけれども，卸なんていうのは江
戸時代も鎌倉時代も，もっと前もあったのかもしれないですけれども，た
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とえば物の流れというか，商品の流れが，問屋主導の流通だったんです
ね。この諺は聞いたことあるでしよ。「そうは問屋が卸さない」とかね。
｢そうは問屋が卸さない」というのは，そう簡単に物事は進まないみたい
な話があるじゃないですか。「そう簡単に金なんて借りられるもんじゃな
いよ」とか言うじゃないですか。その時に，「そうは問屋が卸さないよ」
ということは何かというと，問屋の力って昔はけつこうあったんですね。
産地問屋さんとか，消費地問屋さんというのがあって，たとえば江戸時
代なんかは，江戸と大坂あたりが商業の中心だったと思うんで，そういう
ところにいろんな産地から集まってきて，物を集めて，それでお店に売っ
たり人に売ったりしていた。それで，産地は産地でいろいろ，名産なんか
のある産地がありますね。昔は，それを全部集めて，まとめて船に載せて
やったり何かしてたんでしょう。そういう意味ては，問屋さんというのは
けつこう重要な役割を持っていたんですね。だからこういう諺が出来たん
じゃないかなと，僕なんかは思うんです。まきにそうだと思うんですけれ
ども。
それが，突然話が飛んで，戦後までの間は僕はよくわからないんだけ
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ど，これがずっと続いたらしいですね。それで今度，メーカーさんが力を
持ってきたというか，メーカー主導の流通になってきたんですね。戦後は
非常に産業の力もついて，メーカーさんが強くなってきた。ただ，メーカ
ーは，たとえば電気製品にしても，きよう皆さんがご覧になったライオン
の洗剤にしても，シャンプーにしても，化粧品にしても，メーカーさんと
いうのは造って，それを全国に売りたいと思うわけですね。どうやって売
ったらいいかと考えると，たとえば皆さんがきよう見た品物なんかはどこ
で買うかというと，薬屋さんだよね。ドラッグなんかで買う。ドラッグと
いうのは，いま日本に８万軒あるとか六万軒あるとか。６万軒のところ
に，メーカーさんが１つ１つ持って来るというのは，なかなか大変なこと
だね。
後で言いますけれども，やってるところもある。たとえば花王さんとか
ね。自分でそれを全部運びたいという人もいるわけだ。中間流通業の役割
を自分でやりたいというメーカーさんもいるわけです。だけど，ほとんど
のメーカーさんはできない。北は北海道から南は沖縄まで，全部運ぶこと
はできない。そうすると，そこの場所，場所にある問屋さんに，これをト
ラックで送るわけです。さっき来てたでしよ，大きなトラック。あれは，
東京の中央物産というところを通して，たとえば私どもであれば，いちば
ん大きなお客さんのひとつはマツキヨさんだ。知ってるでしよ，マツモト
キヨシね。あと，ハックキミサワさんとか，イトーヨーカド~さんとか，
そういうところがうちの大きな取引先なんだけれども，そういうところに
来るやつをうちへ持ってくるわけだ。それで，そこから今度，小売りざん
のほうに持って行く。こういうことをやってるわけですね。
それが，メーカーさんが強くなってきた。なぜそういうふうになってき
たか。僕はなぜメーカーが強くなったのかはわからないんです。ただ，メ
ーカーの力が強くなってきて，メーカーがいわゆる流通を支配しようとし
てきたんですよね。何が支配かというと，物をたくさん売れるようにした
い。あるいは，津々浦々にデイストリビュートというか，分配したい。そ
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れから，もうひとつ重要なのは価格なんだね。値段が乱れちゃ困るんだ。
そこらじゅうに安売りされたら，困っちゃうわけだね。だから，ここらへ
んの価格維持とか，それから自分たちの思ったように販売促進をしたいと
か，もっと売りたいとかいうようなことをやる，流通政策というものをメ
ーカーが考え始めたんだね。
そこで出たのが，代理店政策とか，代行店とか特約店。聞いたことある
かな。最近はないかもしれないけど，よく卸さんなんかのところに，「キ
ッコーマン特約店」とか，「ナショナル電器特約店」とか書いてあるとこ
ろがあるよね。あれをやったわけだ。たとえば，この地域だったらば，こ
の問屋さんしか卸さないと。そのかわり，東京はおたく独占でやらせる
と。たとえばこの中央物産なんかは，昔は花王さんなんかはけつこう大々
的に，ほとんど花王さんの物を売ってたんだね。そうすると，他のメーカ
ー品はあまり売らせない。そういうシステムをつくってきたんだね。これ
が特約店制度とか代理店制度という，これを特約店権とか代理店権といっ
て，これを我々卸のなかでは商権というんだね。
ちょっと余分な話だけれども，これをもうちょっと卸の仲間で専門的に
いうと，帳合権というんだね。よく，デパートなんかで「ご帳合」なんて
いう言葉を聞いたことないかな。たとえば，うちがマツモトキヨシさんに
卸すことができる，これをよく「口座を持ってる」とか言うよね。ここの
会社との取引きをする口座を持ってる，それを卸と小売店さんの間では帳
合と言うんだね。メーカーさんが問屋を，地域あるいは商品戦略に活用し
たんですね。ここで，メーカーさん主導の流通が起きてきた。
その後，８０年代は今度，小売店主導の流通に変わってきた。いまから２５
年ぐらい前に。これは何かというと，流通のなかでパワーシフトが起きて
きたんだね。小売店さんがすごく強くなってきた。たとえば，いまご存じ
ですかね，セブン･イレブン。小売業て､いちばん大きいというのね。これ，
いくらぐらい売ってるか知ってるかね。２兆２千億円。それから，２番目
はイオングループって，ジャスコなんてあるよね。あそこは１兆７千億
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円。それで，たとえば２兆２千億円を売ってるセブン・イレブンざんの店
舗数，1万軒だよ。日本に１万軒。もう圧倒的な力を持ってきたわけだ
ね。セブン･イレブンに－つ物を入れる，シャンプーを入れるとなっても，
一遍に入れれば新商品が１万個入っちゃう。そうだね，１万店に入れるん
だから。大変な力がある。
そういったなかでの流通のもうひとつの特徴として，ここに業態化って
書いてあるんですけれども，小売りさんの総合化というのが出てきたんで
すね。デパートは戦前からあったと思うんですけれども，スーパーマーケ
ットが出てきたね。昔は，魚屋さんへ行って，八百屋さんへ行って，それ
から乾物屋さんへ行ってお醤油を買って，それでお母さんは帰ってきてご
飯をつくったわけだ。それがなんと，スーパーマーケットができちゃう
と，いわゆるワンストップ・ショッピングといって，そこへ行くと全部買
えちゃうわけだね。それの目的は，たとえば食品を買うとか，生活必需品
を買うとか，そういうことができちゃうわけだ。そうなってきちゃった。
そうすると，いままでメーカー主導の流通だと，電気製品は電気製品，
あるいは乾物は乾物，もっといえばお味噌はお味噌で，お味噌問屋とか
ね。そういう，業種別っていうんだね。問屋さんや流通，小売りさんが，
品物中心だったわけだね。だから，何屋さんというやつだったんだけれど
も，今度は何屋さんと言えなくなっちゃった。スーパーマーケットって何
屋さんなのっていうと，「スーパーはスーパーでしよ」っていうことにな
る。これは何かというと，業態の変化があって，こういうような総合的に
品揃えをする小売りさんがてきてきた。これが，いままでのメーカー主導
の流通から小売り主導への，単なる量的なシフトだけじゃなくて，そうい
う質的な変化もしてきたわけなんですね。
それで，いま言った大規模化と業態化という，業種から業態へ移った
と。○○屋さんから，何だかわからない……いま，わからないでしよ。た
とえばドン・キホーテなんて行くと，これ何屋さんかわからないね。隣に
パーマ屋さんが入ってたり，そうかと思えばルイ・ヴイトンのハンドバッ
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グが売ってたり，横にシャンプーが売ってたりするでしよ。あれ，何屋さ
んだかわからないよね。あれは我々のなかでは，いまのところデイスカウ
ンターという業態として見てるんだけどね。他にもいろいろありますよ
ね。こういう業態のすごく発達したのは，アメリカだね。アメリカはいろ
いろこういうような業態を開発して，それのいちばんすごいのがスーパー
センターなんかをやってるウォールマートだと。
ちょっとこれ余談になるけど，ウォールマートの売上げ，つい最近聞い
たんだけれども，僕が知ってたよりまた上がっていて，３０兆円だね。３０兆
だよ。どこかの国家予算ぐらいの大きさのものをひとつの会社が，小売り
が売り上げているんだね。そういう状況になってきてるわけですよね。そ
れで，アメリカからそういうスーパーセンターだとか，スーパーマーケッ
トだとか，ホールセールクラブね。コストコなんて，聞いたことないでし
よ。ホールセールクラブというのね。これは，大量に物を売るんですね。
ひとつのロットが大きい。そういうようなことをやってる。
あとは，広域化。ひとつのスーパー’たとえばダイエーだったらダイエ
ーさんの本部は大阪にあるわけだけれども，そこから全国に画一的な店を
ワーッと拡げるわけですよ。たとえば，いまダイエーさんはちょっと元気
がないけれども，それでも280店舗ぐらいあるのかを。それから，マツキ
ヨさんなんかはいま，ものすごい勢いだ。またちょっと余談だけれども，
マツキヨさんの今年の出店数，どのぐらいだと思う？１年間に90店舗。
1年間だよ，いま予定してるのがね。いま，551店舗あるんだけど，今年
１年間に90店舗。それは後で，どうしてそういうことが出来るのかという
話を，余談でしますけどね。
それから,情報化。‘情報化の意味はわかるわね。たとえばきようのなんか
も，どんどんデータが通信で来て，注文が来て，もういまは伝票なんてな
いわけですね。それでパーツとうちのピッキングのコンピュータに入っ
て，あそこで検品ができて。検品というのは，いくつここから来たか，こ
の卸さんは嘘ついてないかなんて，店の裏で見ないわけだね。もうその時
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には，無線で向こうの本部へ，何個口がいくつ行ってというのは行って
る。それはＡＳＮ（AdvancedShippingNotice）というもので，ここを出
る前にもうその通知が行っちゃって，検品もしないとかね。こういうすご
い情報化が進んでいるわけなんですね。あと，この,情報化は，もっといろ
いろな品物の』情報だとか，いろいろな情報がありますけど。
それからあと，グローバル化。これはいま言った，ウォールマートなん
かが西友さんの株を買い取って，いまこっちへ進出しようとしているけれ
ども，中央物産もカルフールという世界第２位の小売業といま付き合いを
してるわけだけれども，これなんかも全然仕事のやり方が違って，そこら
へんは後でうちの永井専務のほうから，新しい中央物産の取り組みについ
て話しますけれども，こんなようなことが起きてきてるんですわ。
2.2卸の基本機能
児島じゃあ，卸の基本的機能というのは何かというと，ちょっと難しく
なるんですけれども，物流機能。集荷，備蓄，小分け，配送って，これ皆
さん見たやつですね。荷物を集める。何が荷物を集めるかというと，これ
だね。これは忘れちゃならない，卸の基本的機能。
ここに，取引き総数の最少化と書いてあるんですけれども，これを見て
ください。もし卸がなかったらば，このＭ１，Ｍ２，Ｍ３，Ｍ４というのは
メーカーだ。たとえばライオンとしよう，Ｐ＆Ｇとしよう。いろいろなメ
ーカーがありますね。資生堂だとかカネボウだとかあるわけだ。これが，
この小売りさんの店Ｎ１，Ｎ２，Ｎ３，Ｎ４とあるとすると，これに持って
いくために物の流れ，あるいは商流がどのぐらいあるかというと，全部そ
れぞれがやると，Ｍ×Ｎだね。つまり，これだと４×４で16のビジネス・
トランスアクションというか，ここで商売が行われるわけだ。
これを，卸これ中央物産ね。これがここに介在すると，メーカーさんの
ライオン，Ｐ＆Ｇ，資生堂，カネボウとあって，こっちにマツキヨさんの
１号店，２号店，３号店，４号店があったとすると，取引き数がどうな
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る。単純になっちゃうね，Ｍ＋Ｎ゜つまり８で，２分の1になっちゃう
ね。そういうことが起こるわけですね。これが，卸の非常に大きな機能。
集荷してまた分散するというか，配送すると。その間に，備蓄して小分け
というものもあるわけなんですね。
この備蓄，小分け。とくに備蓄は最近，重要になってきて，全体の流通
業の流れのなかで，物がだぶついてるのは非常に困るわけだよね。いっぱ
いつくっちゃって倉庫のなかに寝てるんでは，金利もかかるし，倉庫代も
かかると。これを，つくった物がフレッシュに，すぐ消費者の手に届けば
いいわけ。この時の備蓄というのは，需給の調整機能というのを卸は果た
しているんですね。たとえばマツキヨぎんなんか，新宿の店なんかで，あ
の後ろにず－つと山積みにして品物を置いておけないでしよ。いつ売れる
かわからないものをね。それが，ここのあの大きな倉庫だったら，ある程
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度備蓄できるわね。そうすると，マツキヨさんから「きょう持って来てく
れ」って言われたら，すぐバツと持って行かれるわけだ。そうすると，マ
ツキヨさんの店の裏では，そんなに積んでおかなくていいということだ
ね。これは最近いわれている，サプライチェーン・マネジメントの重要な
ことで，余分なところに物のだぶつきなんかを持たせないということを，
流通全体で考えようというような考え方が，いま出てきたんですね。
それから今度は，品揃え機能。これはまた重要なんだね。たとえば，中
央物産が付き合ってるメーカーさんの数は約１千社あります。それが，た
とえばある小売りさんが，１千社のメーカーさんからいろんな物を買おう
と。これは，買おうと思えば買えるけれども，その情報をコントロールす
るのにどうするんだと。いま１千社から，「新商品が出ました」といって
１千種類持って来られても，困るでしょう。たとえば，自分の店の中の棚
の大きさは限られているわけだ。そこにどういう品揃えをするかという，
商品の選別をして，我々が小売りさんに提案をするというような機能です
ね。
それから，ＰＢ供給。ＰＢというのは，プライベート・ブランドという意
味なんですね。つまり，これはストア・ブランドとも言われて，よくある
でしよ。たとえば，ダイエーさんに行くとセービングとか，イトーヨーカ
ド－さんに行くと何とかって，店のブランドがあるんだね。そういうもの
なんかも，卸がそういうものを開発して小売りさんに卸すという，そうい
うこともするんですよ。
それから，金融。これは，昔は非常に重要だと言われたんだけれども，
いまは金利があまり高くないから，そんなに重要性はないんだろうと思わ
れるかもしれないけれども，そうでもないよね。絶対的に必要なのは回収
だね。売ったけど，お金がとれなきゃいけない。これ，メーカーさんが日
本中にある何万軒の小売りさんに全部集金に行ったら，大変なことだね。
それを，東京だったら中央物産，大阪だったら何々物産，そこに頼んでや
ってるから集金ができるわけですね。そういうようなこと。
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それから，資金の立替え。これはなかなか頭が痛いんだ。たとえばいま
メーカーさんから，とくに外資系のＰ＆Ｇとかなんかだと，２週間に１回
の集金が来るわけだ。メーカーさんからのね。で，メーカー=んに払うわ
けですね。単純にいえば，きょう買ったものは２週間後に払わなきゃなら
ないみたいな話なんですね。それを今度，マツキヨさんに売る。だけれど
も，マツキヨさんからはすぐにはもらえない。そうするとその間，うちは
銀行から借りてこなきゃいけないんだね。そういう資金の立替え機能とい
うのは，問屋は昔から非常に重要な役割としてやっていたんですね。
それから，債権管理だ。債権管理で最悪は，倒産。潰れた，会社更生法
だって言われると，もう払ってもらえないわけだよ。そこで，何億とかい
うお金がほとんど返ってこないことになっちゃう。これもまた，メーカー
さんが日本中の見たこともないような小売りさんまで管理していたら，ほ
とんど管理できないわけだ。その地域の問屋さんにこれを頼んでという
か，それを託して，そのために我々はリスクを背負ったそれだけの利潤を
もらうと。こういうことなんですね。
それから，情報機能。これも非常に重要なもので，最近ものすごく重要
視されているんだけれども，さっき言ったような，皆さんに見てもらった
ような物流の情報だけじゃなくて，需要予測ね。これが非常に重要で，店
先でどのくらい売れるのかというようなこと。これは，アメリカのウォー
ルマートなんかいまいちばん進んでると思うんですけれども。これが判る
と，店先でのＰＯＳデータ，ＰｏｉｎｔｏｆＳａｌｅｓというんですね。皆さんレジ
のところでスキャンすると，何を買ったかすぐわかるわけですね。何を買
ったか，いくら売ったか，すぐわかる。それを電子的にコンピュータで行
って，最終的にはメーカーさんのつくる原料をどうやって調整しようかと
いうところまで，全部一気通貫にいくというね。こういうことが，いまサ
プライマネジメントのなかでは行われているんですね。そういうような時
に，需要予測ってものすごく重要なんだね。
それから，販促の提案とか売場の提案。これなんかもあるけれども，こ
164 
れも後で話が出てくると,思います。
2.3卸の現代
児島これは簡単に言っちゃうと，卸売業がどういうところにあるのかと
いうのは，見てもらえばわかるけれども，パターンをここに１，１１，mと
書きました。我々が属するのはだいたいこんなようなパターンで，たとえ
ば小売りさんで100円で売れているものが，たとえばメーカーさんから出
てくる時に60円で中央物産に来ます。中央物産は60円を払って買う。それ
で卸に来たら，卸は今度は75円で小売りさんに売ると。これは例ですよ。
それぞれメーカーさんや商品によって全部違いますけど，だいたいこんな
ようなものです。
パターン11は，中央物産に来ると，中央物産の今度は２次卸というのが
あるんですね。中央物産は，いわゆる駅前というか，あなた方が住んでら
っしやるそばにある，パパママストアみたいな薬局さんとか化粧品屋さん
とかあるでしよ。雑貨屋さんとかね。ああいうインディペンデント・スト
流通パターンと取引価格の例
－－Ｐ商流
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アというか，１店舗しかない，チェーンオペレーションしていないところ
には，うちは売ってないんですね。大きなチェーンしか売ってないんです
けれども，そういうところには２次卸さんというような，もっと地域に密
着した中小の卸さんがあるんですね。そこに，うちを１次卸というんです
けれども，１次卸から２次卸に卸す。これも私ども大きな仕事としてやっ
ているんですね。卸屋さんへ売るんです。そうすると卸屋さんは，今度こ
こで売ると。この間，数％しかうちはもらわないんですけれどもね。
それから最後のパターン。これが問題なんだな。メーカーから直接店舗
にいっちゃう。最近よくいわれる，中抜きってやつだね｡ここのステップ
を外しちゃえば，安くなるだろうと。中央物産の，ここのところで儲けて
いるんじゃないかと。これをなくしちゃったらもっと安くなるだろうと，
みんな』思ってるわけですね。アメリカの会社では，ウォールマートなんか
はやっているんですけれども，必ずしもアメリカで全部じゃない。いま，
卸を通すのはどのぐらいですかね。３割か４割ぐらい。ちょっとこれは正
確じゃないですけれども，アメリカでもまだ卸を通してやらなきゃいけな
い部分もあるんですね。これ，メーカーから直接行くんです。ここにＤＣ
と書いてあるのは，デイストリビューション゛センターという意味なんで
すね。ＤＣというのは，店舗であそこにあるようなウエアハウスを，倉庫
を持っているわけです。
従って，ここで僕が言いたいのは，卸の機能，さっきいろんな機能があ
ったよね。備蓄機能だとか，いろんな機能がありましたね。あれは，いつ
になっても絶対になくならないものなんだね。これを中間流通の機能と
我々は言ってるんだけれども，これを誰がやるかが問題だね。いちばん最
後のパターンは，小売りがやってるんだね。メーカーがこの中間流通の機
能をやるというのは，代表的なのは花王さんだ。花王さんというのは，花
王販社というのを自分のところで持ってるんだね。自分のところで販社を
持ってるメーカーさんは他にもあるわね。たとえば資生堂なんかは，普通
のスーパーなんかに行って買う資生堂さんのものと，制度品といって，女
166 
日用雑貨，化粧品卸売業を取り巻く環境変化
の人が説明してデパートなんかでやるのあるでしよ。あれとは全然違うん
だね。制度品のほうは，メーカーさんが販社を持っているんです。それ
で，直接小売り店に持っていく。
最後に，そういうようなことをやってる我々卸が，これからどうなりた
いかと。これから具体的に話すんですけれども，プロアクテイブであるこ
とと書いてあるんですけれども，いままで受動的だったんですね。昔の
｢そうは問屋が卸さない」時代は，我々が王者だったわけだけれども，そ
の後，メーカーさんの言うことを聞いて，メーカーさんの特約店になれ
と。なれないんだったらおまえだめだぞ。まあ，ならしてやるから言うこ
とを聞けと，こう言われてきたわけです。それで今度は，小売りさんが大
きくなってきた。小売りさんの言うことを聞いてやってきた。
それから，既得権益としての代理店権。きつきいった商権ですね。この
ビジネスから脱皮しなきゃいけないということなんです。これはちょっと
難しいね。
それから，サービスはタグ。これ重要だね。これは後でも話が出てくる
かもしれないけれども，日本人はだいたいサービスはタグだということ
で，サービスということ自体，「これ，サービスしといてよ」なんて言う
でしよ。あれは「タグにしてくれ」という意味なんだね。でも，アメリカ
なんかではサービスはタグじゃないわけだね。チップもあげなきゃいけな
対メーカー 対小売 対同業
・メーカー取引制度の変更
(オープンフ゜ライス化）
．）|Ｉ上・川下の接近
･商品ライフサイクル短命
化
･センターフイー，リベート要求の
● 
高まり
無償の労務/業務提供の要求
･返品リスクの転嫁，納品時間の指
定，多頻度小ロット配送の要求
･支払決済条件
･価格競争の激化→単価の下落
･信用不安/回収リスク増大
･小売の大型化
･機能強化のための投資増
･総合商社の流通への参入
･上位集中化
･新たなビジネスモデルの
開発
･３PL/異業種参入
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いし，何かやれば必ずお金をとられる。そういう，何かやる行為に対して
対価を払うというあれが，まったく日本にはないんだね。
我々は，こういういろんなサービスをしてる。さっき見ましたよね，た
とえばカテゴリー別の納品をすると，その店のなかのそのカテゴリーのと
ころにボンと置けば，まったく習熟してない，つまりベテランじゃないパ
ートのおばさんも，パッと来てすぐそのまま入れられるわけだ。そういう
ふうにしてるんだね。
全部コンピュータで，通い箱の中に入れるものを売場のカテゴリーに分
けてやるという，これサービスです。じゃあ，こういうふうにしたらいく
らになるのかといっても，「それはサービスしといてよ」って，いまの小
売りざんだとこうなっちゃうからね。「これだけ買ってるんだから，いい
だろう」みたいな話になる。これがものすごく重要なまずいところでね。
これをやってると，日本は国際競争に勝てないね。やっぱりサービスもき
ちっと対価を付けて，そのお金をとれるようにならなきゃいけないという
ことなんだね。
それから，売買差益から機能フイーヘ。これがいま言った，何かやった
らお金をもらうというね。マージン・ビジネスというのは，さっき言った
ように決まってるわけだ。このメーカーさんの物を小売りさんに売ればこ
れは何％儲かると。これ，売買差益なんだね。１００円のものを75円で売れ
ば25円儲かるというような話なんだね。こういうところを，何をやった
ら，やったことに対していくらもらえるかという，フイー・ビジネスに変
えていこうということなんですね。
業種卸から業態卸へ。これは言いましたよね。いわゆる業種卸，もう石
鹸，洗剤しかやらない。中央物産というのも，昔は石鹸・洗剤の問屋だっ
たらしいんだね。昔は中央石鹸と言ったんだね。石鹸しかなかった。石鹸
といえば中央物産と言われていたんだけれども，いま石鹸だけじゃない
ね。シャンプーもあれば，台所洗剤もあれば，いっぱいありますね。医療
衛生用品までやってるわけだから。これは何かというと，業態，つまりス
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一パードラッグなんてできちゃったわけだから，スーパードラッグさん
へ，石鹸屋さんが行ったり化粧品屋さんが行ったり，それから台所洗剤屋
さんが行ったり雑貨屋さんの卸がみんな行っちゃったら，向こうは大変で
しょう。コントロールできなくなっちゃうね。だから，できるだけまとめ
て持ってこられるような卸が要求されてきてるんですね。つまり，業態に
合った卸へ転換していかなきゃいけないということなんですね。
最後は，わりとグローバル化のキーワードなんだけれども，透明性とか
簡素化とか公平性，それからＷＩＮ・ＷＩＮの関係とか，こういうようなこ
とで，卸というのはこれからもっと産業化していって，世の中で認められ
るような産業にしていきたいということを我々は考えています。
永井さっき社長の児島から「そうは問屋が卸さない」という話が出まし
たね。じゃあ，問屋という言葉は何からできたと思います。これは，「問
う屋｣。「あれ，あるか」「これ，あるか」って問うわけね。小売り屋のほ
うで，「あれ，あるかい」「これ，あるかい」というと，「はいはい，あり
ます」と。「問う屋」という言葉が「問屋」になった。つまり，問屋のい
ちばん大事な機能は，品揃え機能です。うちの倉庫に，さっき冒頭に説明
したように，1万５千品目も置いていますね。大概のものは間に合いま
す。「あれ，あるか」「これ，あるか」と問われたら，「はい，あります｣。
なんせ，１万５千も抱えているんですからね。うかうかすると，２万ぐら
いになっちゃうんです。２万になると社長から怒られるんです。「なにや
ってるんだ」と，マーチヤンダイジングはね。それで1万５千に減らさな
いとね。ですから，問屋という言葉の語源は，「問う屋｣。こういう雑知識
のほうが覚えやすいでしよ。
もうひとつついでに，これも江戸時代の流通から出た言葉で，「くだら
ない」という言葉は，江戸の初期の頃はみんな貧乏人が全国から集まって
生活レベルが低かったから，上方のものならなんでも喜んで買ってくれた
けれども，中期から後期になると江戸のほうが繁栄して生活レベルが上が
って，変なものだったら江戸に持って行っても……江戸に下る。いまは新
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幹線でも，上りというと大阪から東京に来るのを言いますね。下りは大阪
へ行くやつ。昔はそうじゃないですね。上方から江戸には下りで，上りじ
ゃないですね。「そんな変な品物は江戸の人はもう買わないよ｣，「くだら
ない」と。そこからいま，「くだらない」という言葉が。これはだから，
流通から出た言葉なんです。
もうひとつ，「情報」という言葉がありますね。「いま，’情報化時代だ。
情報が溢れてる」と。情報という言葉は誰がつくったのか。福沢輸吉がつ
くったんですね。インフォメーションという英語を福沢輸吉が，「日本語
でぴったりのはないな。何か言葉をつくらにゃいかんな」と。それで「情
報」という言葉をつくったんですね。じゃあ，情報ってなんだ。情けに報
いるのか。そうじゃない。「清」という字は，いまはもう死語になって使
われていないけれども，江戸時代にはあの「清」というのは，情け深いと
いう意味ともうひとつ，真実という意味があったんですね。真実を報ず
る，伝える。それで「情報」と付けたんです。,情けに報いるんじゃないん
ですわ。
それから，児島さんの説明のなかで－つ二つ補足しますと，業種から業
態というのが出ていましたね。業態という言葉は，たぶん流通の学者が最
初につくったんでしょうけれども，たとえば食品スーパー’これは業態の
小売り業ですね。業種というのは，魚屋とか肉屋。食品スーパーというの
は，食生活という切り口で，食生活に必要なものを全部ひとつ屋根の下に
集めたと。食生活という生活，業態，そういうひとつの生活の状態という
か，それで括った。トイザラス。子どもの生活というコンセプト，子ども
の生活というそういう生活で必要なものをかき集めてつくった。だからこ
れも業態。コンビニエンスストア。これもとりあえず，ちょっと間に合わ
せ程度に便利だなという生活。本格的に必要なものだったら，もっと専門
店に行かなきゃならないですよね。あれもひとつの業態。だから，そうい
う生活のあるシーンで切って，それに必要なものを集めた店というのが業
態ですね。そうじゃなくて，魚屋，肉屋というのは業種ということになり
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それから，大事なことをひとつ言いたいんですね。卸のレーゾンデート
ルに係わることですから。きようの児島さんの説明の最後のところに，メ
ーカーからダイレクトに小売業のほうにいく，という話。これは，どんな
にメーカーと小売業が直接取引きして，卸はいらないと言ったって，集
荷，小分け，分散機能という，さっき出ていましたね。たとえば口紅１カ
ートン･'44本。同じ色の口紅がｌカートン。どんなに売れるイトーヨーカ
ド~のお店でも，まさか一色の口紅を144本持って行ったら，どうなりま
す。売るのに５年か１０年かかっちゃうね。そうしたら，在庫が多くてにつ
ちもざつちもいかない。どこかでそれを小分けして，必要な本数だけお届
けする。そういう機能は絶対に，どんな世の中になったって必要ですね。
中間流通のなかのそういう物流機能は，絶対に残る。
もうひとつ卸屋の立場からいうと，私は商流機能も残ると思ってる。な
ぜか。よく学者先生は，「アメリカがこうだから日本もいずれああなる，
こうなる」なんておっしゃるけれども，日本とアメリカの違いは，たとえ
ば国土が広い.狭い，土地が安い．高い。それから，生活文化，商業文化
もいろいろ違う。これを言いだすと－日かかっちゃうのでやめますが，私
は日本では卸は残る。アメリカは少し減っていったけれども，日本は残
る。なぜかというと，いま卸の商売で本当の純利益，汗水たらして働いて
得る純利益は，本当に１％あるかないかですね。1,000円売って，１０円あ
るかないか。本当に利の薄い商売になっちゃってる。自分で好きでなった
んじゃないんだけれども，誰かがそうさせちゃったんですね。
これをもし，チェーンストアの小売業のほうが，「卸はいらない。自分
で卸の仕事をやるよ。商流も物流もやるぞ」といってやったらば，卸のい
いところは，たとえばこのセンターだって約20社のお得意さんの共同在庫
ですね。２０社を相手にやってるものだから，約１０億円の在庫で済んでる。
これ，ｌ社１社が自分で倉庫を持って，自分で在庫をしたら，それを20社
集めたら10億じゃ済まない。２０億，３０億になっちまう。１社で仕事をした
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らうんと効率が悪くなる。そうすると，１％あるかないかの利益を，自分
単独で小売業が卸の真似事をやったら，その利益の１％を食っちゃって，
それ以上の経費がかかります。そういう意味で，卸を使ったほうが安いん
です。この話は長くなるからやめますわ。私が卸の立場だから言ってるん
ではなくて，ニュートラルに考えてもそうなんですね。
3．中央物産の機能型卸への変革
3.1卸の新業態
永井いまの児島さんの話を受けて，じゃあ中央物産はどういう卸に変わ
ってきてるのということで，我々機能型卸に変わりましょうと。ですか
ら，単に「こんちは。お安〈しておきます。どこそこの卸屋さんが100円
ですか。うちは98円でけつこうですよ」という，そういう御用聞き的な卸
ではなくて，機能型卸なんて恰好いいことを言ってますが，それを志向し
てます。
それからもうひとつ，さらに恰好いいことを言うならば，「卸新業態
"カテゴリーコントラクター，，として」と。これは後でちょっと説明しま
すが，コントラクターというのは，請負人という意味ですね。カテゴリー
単位で，よるず請け負いますよという卸に変わりましょうと。だから，値
段じゃなくて，機能で評価してください，機能で付き合ってくだきいよと
いう卸。値段ももちろん，高くはないですがね。
ＥＣＲ 
永井結局，機能型缶ﾛに転換する，その根底にある考え方というか，思想
は何かというと，やっぱりＥＣＲなんですよね。ＥＣＲって，皆さん専門
が違うかな。ECR，ご存じですか。簡単に説明しますが，エフイシェン
シ－.コンシューマー・リスポンスといって，直訳すると効率的な消費者
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への対応。ちょっとわけわからないんだけれども，要はここにあるよう
に，高いバリューを消費者に提供しようと。メーカー，それから「配」と
いうのは中間流通業のことです。「販」は小売業ね。この三位一体となっ
て，みんなで協同して消費者に高いバリューを提供しましょうと。
高いバリューというと何でしょうね。これは値段だけじゃない。確か
に，安ければいい。洗剤，348円より298円のほうがいい。だから，安くて
しかもいい品物。安くていい品物だけでいいんですか。高いバリューにな
りますか。何かもうひとつ欲しい。新しい生活文化というものを消費者に
提供しようと。私はいつも言っているんだけれども，店頭は新しい生活文
化の発信基地だと。そこで価値創造が起こる。新しい生活の価値，よりよ
い生活，より豊かな，より快適な，よりへルス＆ビューティーな生活を営
んでいただく，そのための価値を提供する場所ですね。そういうものをみ
んなで協同して開発していきましょう，というのがＥＣＲです。
このＥＣＲを具体的にやるために，この４つのＥというのは，エフイシ
ェントが全部これにくっつくということなんですが，消費者によりよい生
活文化を提供するために，どういう品物を，どういうプロモーションで，
あるいはどういう新製品で提供するかということですね。それをカテゴリ
ー・マネジメントという手法でお勧めしましょうと。「カテゴリー・マネジ
メントってなに？」ということですが，簡単に言いますと，カテゴリーと
いうのはひとつの単位ですが，相関性または代替性のある商品群の括りと
いうふうに理解してください。
なんでカテゴリー・マネジメントかというと，スーパーマーケット１店
舗で約２万種類も商品を置いています。いまコンピュータが発達して，２
万種類を全部ｌ品ずつ，きょうはいくら売れて，原価がいくらで，利益が
いくらでと出ます。そういうシステムを作ればバーツと出てくる。１日あ
たり，こんな厚い紙が出てくる。それを２万種類，いちいちマネージャー
が見ますか。そんなのを見たら明日の朝になっちゃう。見ていられない。
つまり，２万種類は管理不能なんですね。
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じゃあ，店全体トータルできようはなんぼ売れて，なんぼ儲かった，な
んぼ経費がかかったかと。それでは，いったいどこが問題かわからないで
すね。そこで，カテゴリーという単位にすれば，２万種類が200種類ぐら
いですむ。たとえば洗剤とか調味料というふうな，これをカテゴリーと。
相関性または代替性が利く商品群の括り，これが２万種類が200カテゴリ
ーぐらいにまとめることができる。２００ぐらいだったら，いくら売れてい
くら粗利でいくら経費がかかってどうだこうだと。「じゃあ，このカテゴ
リーがよくないから，これを何とかもっと儲かるようにしよう」だとか
ね。「このカテゴリーを客寄せの道具に使おう」だとか，そういう作戦が
立ってきますね。そういうカテゴリー単位でマネジメントをしましょうと
いうのが，カテゴリー・マネジメントですね。これが，いまから20年ぐら
い前にアメリカで生まれて，日本にも渡ってきているんですけれどもね。
理論的には面白いんだけれども，実践になるとなかなか膨大な作業量も伴
ったりして大変なんですが，いま果敢に中央物産もこれに取り組んでおり
ます。
|ＥＣ畷(の■ねぢい(砿>の屋）
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それからもうひとつ，ロジステイクス。店頭で品切れしないように潤沢
に物を流すには，ロジステイクスという技術が必要です。ロジステイクス
を直訳すれば物流だろうけれども，学者先生は「物流とロジステイクスは
違うよ」ということを，よく中田信哉さんなんていう物流学者が書いてい
ますけどね。どう違うのと。物流というのは，Ａ地点からＢ地点に物を動
かすだけと。ロジステイクスといいますと，メーカーから末端の店頭に至
るまでの長いプロダクト・パイプライン全体で，物が潤沢に店頭に流れ，
`情報がその間，上下に交流する。全体のひとつの物的な戦略だと。私も物
流を担当していながら，よくわからないんだけれども，そういうような意
味のようです。
ロジステイクスという言葉は，ご存じのように軍事用語です。日本語で
いえば兵姑といいます。ついこの間のイラク戦争，アメリカ軍が上陸して
どんどんバグダッドを目掛けて進軍していった。イラク軍が，噂のほど強
くない。弱い。どんどん突っ込んで行った。突っ込みすぎちゃって，ロジ
ステイクスが伴わないということになっちゃった。細く長く伸びちゃっ
て，イラク軍がいないも当然で弱いものだから，どんどん行っちゃった。
砂漠の真ん中まで行っちゃった。そうしたら今度は，ゲリラ的にイラク軍
が，ロジステイクスを分断する作戦に出てきた。ロジステイクスとは何か
というと，最前線の兵隊さんに潤沢に食べ物とか水とか，弾薬とか武器と
か，そういうものを潤沢に流すことをロジステイクス，兵姑と言うわけで
すね。
それが，あまりに急いで最前線がバグダッドに向かって進んで行ったた
めに，ロジステイクスの線が細くなっちゃった。だものだから，それをぶ
った切られたら大変だ。水も食糧も来なかったら，アメリカの兵隊さんは
砂漠の真ん中でミイラになっちゃう。これは大変だというので，途中で足
踏みしましたね。ロジステイクスがちゃんと太く完全になるまで，足踏み
して待っていた。それで大丈夫だとなって，それからまた攻めました。だ
から，戦争で何が大事かというと，ロジステイクスなんですね。例の，ナ
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ポレオンがロシアに攻めていって，結局ロジステイクスがうまいこと伴わ
ないで，冬になっちゃって，それで負けたわけではないんだけれども，し
ょうがない，引き揚げてきたというような故事もありますけどね。あまり
言うと何の話をしているかわからなくなっちゃうので，このへんでやめま
すけれども。
3２いかに実現するか
永井それで，いままでのは一般論ですね。それを，具体的に中央物産で
はどんなふうにやっているか。先ほど言いました，「新卸機能カテゴリ
ー・コントラクター」という，新業態宣言をカッコよく２，３年前にした
わけです。「中央物産は，デイマンド・チェーンにおける全体最適を見据
えて，カテゴリー・コントラクターとなります」という宣言をしました。
カテゴリー単位で，よるず承りますよと。つまり，ＣＢＣというのは中央
物産カンパニーのことですが，中央物産があって，小売店様のほうにはカ
テゴリー単位で，もっと儲かるような，もっと売れるような様々なご支援
をいたしますと。メーカーさんは，エリア・フォーカス。メーカーという
のは，日本全国マーケットシェアが高まるのが目的。そのためには，エリ
アごとに分けて，エリア・マーケティングをやって，エリアごとのマーケ
ットシェアを高める。そのことについていろいろお手伝いしますよと゜両
者についてやっていきますと。
どんなメニューがあるかというと，たとえば一括ロジステイクス，ある
いはカテゴリー・マネジメントとか，あるいはフィールド・マーケティン
グ，店頭づくりとかですね。そういったいろんなメニューを持って，それ
でご要請に応じますよと゜そうすれば，小売店さんは自分の得意の分野に
特化なさったらいいでしょう。メーカーさんも，物づくりに集中したらい
いでしょう。全体のコーディネートは当社がやらせてもらいますよとい
う，ひとつの論理構築をして，２，３年前につくって，それでいまこれを
進めているわけです。
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新卸機能カテゴリーコントラクター－機能マップー
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それを具体的にどうしているかというと，この６つのパートに分けて進
めているんですね。ひとつは，チェーンストア・オペレーションをサポー
トする，チェーンストア･オペレーションのコストがもっと下がるような，
様々なメニューを提供しているんですね。それからもうひとつは，マーチ
ヤンダイジング。最もよく消費者ニーズに合った品物を提供する。‘情報と
併せて提供する。そして，カテゴリー･マネジメント。カテゴリー単位で，
売上げ，利益の極大化を図るようなことを，ご支援申し上げていくと。
それからもうひとつは顧客分析で，これは来店客一人一人にカードを持
ってもらっていまイトーヨーカド_でもどこでもやってますね，お買上の
時にはカードをスキャンして，それで､全部記録が残る。それによって様々
な分析をして，それをお店に提供するという仕事もしています。それから
このＲＭＳで，店頭を活性化するフィールド・ラウンデイングをやってる。
それからロジスティクスで，欲しいものを欲しい時に欲しい時間に，最も
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安いコストで提供することを進めている。こんな６つのパートで，中央物
産はカテゴリー・コントラクターを進めております。
3.3カテゴリーマネジメントとはなにか
永井皆さん聞いてて不思議に思うのは，カテゴリー・マネジメントと言
ったって，それは小売り屋さんのことじゃないかと。チェーンストアのこ
とじゃないかと。なんで卸が余計なお節介をするのと。勝手にやらしたら
いいじゃないのと思うでしょう。だけど，勝手にやってくれればいいんだ
けど，やってくれないんですね。なぜか。小売業のほうは，いまものすご
いローコスト，つまり競争が激しい。デフレ，価格下落，儲からない，人
を減らせ。だからもう，どんどん削いで削いで削ぎまくる。店舗へ行く
と，正社員は１人か２人，あとはみんなパートだと。そうなると，本当は
経営資源をこういうことに使いたいんだけれども，経営資源を使えない。
いまいった競争の激しいなかで，ローコストにしなきゃならない。経営資
源をそっちに投入できない。それからもうひとつは，情報が足りない。マ
ーケット全体がどうなっているのかとか，何百種類もある商品の一品一品
がどういうものなのか，そういうことの'情報がない。だから，やりたくて
も小売業のほうではカテゴリー・マネジメントをやれない。
じゃあ，メーカーはと。メーカーはやれるんだが，バイヤスが掛かっち
ゃうんですよ。つまり，メーカーはどうしても，自分の品物をよく並べる
ためのカテゴリー・マネジメントになっちゃうんて､すね。自分の品物を売
るためのひとつの手段として，カテゴリー・マネジメント。そこで中間流
通業の卸は，１万５千種類の商品を持っていますから，どこのメーカーに
肩入れするということはしない。ニュートラルでやれるということて､，で
すからカテゴリー・マネジメントは卸に，中央物産にお任せくださいとい
う話になるわけて､す。
そのカテゴリー・マネジメントは何かというのは，先ほどのＥＣＲに通
じるもので，消費者に価値を提供するための，ひとつの括りでもってやる
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ベストプラクティス・モデルカテゴリーマネージメントの８つのステップ
カテゴリーには何が含まれるのか？
カテゴリーの構造は？カテゴリーの定義｜｜｜｜、
カテゴリーの璽要度は？カテゴリープランの検証
カテゴリーの現状の推移は？
需要あるいは役割からみて応分の
実績を達成しているか？
目標は？
具体的なピジネスプランは？
役割に応じた実績の実現が可能か？
戦略を実現するためのj手段は？
カテゴリープランの実行 だれが､いつ､何をするのか？
ということで，これはお話ししましたからいいでしょう。
やり方のプロセスは，こんなふうに一見，難しそうですけど，大したこ
とはないんだけれども。まずカテゴリーの定義。定義はさっき言いました
ように，相関性または代替性のある商品群の括り。たとえば，調味料とい
うカテゴリーがあります。調味料のなかにいろいろありますね。それはみ
んな相関性があります。それから，カテゴリーは200ぐらいつくる。その
下にサブカテゴリーというのが付いてくるんですね。サブカテゴリーにな
ると，これは代替性のあるものの括りになります。
たとえば，調味料というカテゴリーの左かには，サブカテゴリーでソー
スとか醤油とか，化学調味料というふうに分かれていきます。そうする
と，サブカテゴリーでソースと。「トンカツを食べたい。トンカツソース
が品切れしちゃったな。まあいいや，ウスターソースをぶつかけて」と。
代替性がありますね。ウスターソースでも食べられますね。あるいは，
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「お刺し身を食べよう。本当はたまり醤油が欲しいんだけれども，たまり
醤油がなかったな。じゃあ，うすくち醤油でもいいや」とかね。煮物をす
る。本当はうすくち醤油でするんだけど，なかったから普通の醤油でと。
そういう具合に，代替性が利きますね。納豆を食べようと思って，納豆を
といて醤油はと家のなかを探したら醤油がない。しょうがないからソース
ぶつかけて納豆を食う。これはできませんね。だから，代替'性がない。だ
から，サブカテゴリーとしてソースと醤油は分かれるわけです。
この間，ある講演会で私がこの話をしようとして，前の日に新聞を読ん
でいたら，西日本のほうでは天ぷらにソースをぶつかけて食べる人が半分
以上いるというのが出ていて，びっくりしちゃってね。ちょうどその時の
講演会は全国から集まっていたので，「本当ですか」と聞いたら，西日本
の人が手を挙げて「本当ですよ」と言うんですよね。この中で西日本出身
の人，いますか。天ぷらにソースをかけて食べますか。
児島だからカテゴリー・マネジメントが必要なんで､すよ。その地域によ
って違う。それでなかったら，全部画一化されるわけだから。食品の場合
は，食文化が違うから，このカテゴリー・マネジメントはものすごく重要
なんですよね。だから，どういう括りでやるかね。関西では，ソースと天
ぷらとの関連性があるんですよ。それがまさにカテゴリー・マネジメント
のひとつ。
永井次に，カテゴリーのそれぞれの役割。洗剤というカテゴリー，これ
何に使う。298でもってエンドに山積みにして……あんなのを私は山積み
と言わないで，バカ積みって言ってるんだけどね。「298」という札を付け
てバーツとバカ積みすれば，どんどん売れてっちゃいますね。だから，洗
剤というカテゴリーは客寄せに使おう，目玉に使おう，そういう役割を持
たせようとかね。それから，こういう化粧品はこれでごっそり儲けよう
と。これは利益を上げるという役割をもたそうとかね。そういう１つ１つ
のカテゴリーに，役割を付けるということなんですね。
それから，カテゴリー･アセスメント。評価とか査定という言葉ですね。
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カテゴリー戦略
例)オーラルケア･･･デスティネーション(役割）
＜カテゴリーアセスメントより＞
歯磨き売上確保の役割･成長が見込めない
歯ブラシ売上･利益の核となっており､今後も伸長が見込める有望な商材
洗ロ･ロ臭利益確保の役割･成長性が高い。
入れ歯利益確保の役割･成長性が高い。
子供利益確保の役割･成長が見込めない
デンタルケア利益確保の役割･成長性が高い Ｉ 
サブカテゴ 、略リー
による売
上確保
歯ブラシ アップによる売上･利巷拡大
洗ロ･ロ アップによる売上･利井拡大
アップによ
る売上･利益拡大
デンタルケア アップによる売上･利益拡大
いまのカテゴリーのそれぞれが，役割からみて応分の実績を達成している
かどうかというのて､，査定をしてみる。そして，それぞれについて目標を
決めて，戦略・戦術を立てて実行して，そして検証すると。こういう流れ
がカテゴリー・マネジメント活動になるわけですね。
具体的にご紹介しますと，こういう日用雑貨のカテゴリーがあります。
１つ１つ役割を決める。デステイネーションというのは，主役ですね。コ
アルーチンというのは，準主役。シーズナルは，季節品。コンビニエンス
は，脇役ですね。そういうことで，こういう評価基準に従って，１つ１つ
の役割をまず決めているわけです。
これは，オーラルをひとつの例に取っていますが，オーラルのなかのサ
ブカテゴリーの１つ１つ，たとえば歯磨きは売上げ確保と。成長が見込め
ないとかね。１つ１つの査定，評価をして，そして歯磨きは陣地防衛。い
まのシェアを防衛しようという役割を持たそうとか，歯ブラシは売上げ単
価アップによって売上げと利益を拡大しようとか，それぞれの役割を付け
ﾘ 戦 施策案
歯磨き 蝕合で購入させない戦略が必要｡主要SKUの伍格は蔑合店に合わせる
高単価商材(高UH能商材･■助歯ブラシ等)の展開を重視｡プロモーショ
ン等販促も同様｡客単価を増大させることで売上･利益の増大を図る
口臭 高単価商材(大容且･企画品等)の展開を重視｡価格も鐘合に負けない設定を行い､粗利率がダウンさせても粗利総額の確保を目指す
入れ歯 イメージ向上qR略が必要｡バラエティに富んだ売場を作成し､賀上客数を増加させる｡飽合よりも品揃を負けない売俎にする必要がある。
子供 利益貢献 アイテムの鮫込みと､収益性の高いアイテムへの販売シフトを行う。
イメージ向上戦略が必要｡ﾊﾞﾗｴﾃｨに富んだ売場を作成し､買上客数
を増加させる｡勉合よりも品揃を負lﾅない売場にする必要がある。
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カテゴリー・スコアカード～目標（測定評価基準）の設定～
1８１ 
例)カテゴリーごとの目標値の設定と検証
売場変更後､３週間での実績
現状目標
世帯支出698円770円
売上金額１８６１千円2053千円
利喬余類504千円 ■Ｉ 
前年比実績
:iiifiiIil4l;i霧厘二 賑墨〈霧～ ￣ ｑ０》
るわけです。
このオーラルは，いま現状こういうような実績だと。これをこういう目
標をもって，これを実現しようと。やってみたら，この場合は目標をみん
な上回ってよかったわけですね。いま言ったように，歯磨きが陣地防衛だ
とか，歯ブラシは客単価増大とか，それぞれの役割ごとにある期間やっ
て，何％いったかというスコアカードを付.けているわけです。
それからこれは，カテゴリー・アセスメントの一貫として，消費者を知
ろうじゃないかということで，ある千葉県のお店で，そのお店の半径500
メートルに住んでいる人を，これは社会調査研究所で売っていまして，
500メートルメッシュの全ての情報が入ってくるんで､すが，それをシステ
ムをつくってバツとやればサッと出るんですが，それによって人口構造，
年齢構造を出します。千葉県全体が折れ線グラフで，それに比べてこのお
店の周辺には，２０代から30代の独身もしくは夫婦のみの世帯の構成が高い
よと。だから，目的来店性のあるパーソナル商品群をもっと充実したほう
状 目標
帯支出 698円 770円
額 1,861千円 2,053千円
益令額 504千円 520千円
改善後
五函函鹿……壷■……
852円
増減率
一
十22％
2,234千円 +20％ 
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がいいよとかね。あるいは，５，６０代の人も多いなと。だから，その人に
合った物を並べたらいいよということが，ここから浮かび上がってくるわ
けですね。
もうひとつ，消費者を知るという意味で，これは私も実際にやったこと
があるけれども，まず，店内の白地図を持って，消費者が入ってくると後
ろからバレないよう付いて歩いて，どこで止まった，どこで買った，どこ
で買わなかったと，ずっと尾行していくわけですね。
それで，通過率とか立ち寄り率とか，購買率を調べるわけです。これを
何百人と調べて集計した結果が，これですね。たとえば，ここから入って
きて，大概の人は青果，野菜，果物あたりに行くんだけれども，一部の人
はこのへんから（うけてこっちへ入ってくる人もいると思うんですね。そ
れで，鮮魚のところへ行けば68％で）このへんからまたこっちへバラけて
入って行っちゃう。それで，肉のところでまた90％に復活する。このへん
にバラけて入って来た人が，ここへまた顔を出してここへ出てきて肉を買
中間流通業の現状と課題
店舗内レイアウトの提案例
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う。ところがこっちへ行くと，また減ってくる。というのは，またこの中
へ入っていくから。そういうふうな流れだということを調べるんですね。
児島たとえば，日配品があそこにあるというのは，日配品というのはミ
ルクでしよ。たいていみんな，買いに行くのは新鮮なものが欲しいわけだ
よね。みんな必ず買いに行くのはミルクだよね，頻度が高いのは。そうい
うのをいちばん奥に置いてあるわけだね。そうすると，必ずそこへ行くか
ら，その途中て､みんな見てるんだよね。だから必ず，日配品の卵とか牛乳
なんかは，スーパーの奥のほうにあるよね。それは，そういう目的買いで
行く，毎日買い物に行く時に必ず買うものだから，それを置く。そういう
ことまでスーパーは考えてる。
永井客をうまいこと中をくまなく廻すように，そういう配置をしている
と。その研究を当社もやって，「こうしたほうがいい」「ああしたほうがい
い」ということを提案しているわけですね。
これは，スーパーのなかでもとくに日用雑貨のところだけクローズアッ
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カテゴリー・アセスメント～市場・財務数値分析～
オポチュニテイギヤップ分析 在庫投資利益率(ＧＭROI)分析
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市壇成長性粗利率
市場規模･推移･マーケットシェア
売上･粗利･在庫効率等からカテゴリー戦略設定を行います
ﾌﾟしてみたんですが，この日用雑貨の売場づくりはちょっと寂しいなと。
あまりお客も来てないなと。「これじゃあだめですよ。こうしたらいいん
じゃないですか」という提案をしたわけですね。まず，こういうところに
戦略カテゴリー・マグネットを配置する。お客を吸い込んで来るような魅
力ある品物をここへ並べようよと゜それから，通路幅ももう少し大きくと
ろうよと゜そうすると，カートが２台すれ違えられますとかね。このレジ
のすぐそばのエンドには，こういう季節商品を並べようよとかね゜それか
ら，こっちのエンドはもっと大きくとって，ボリューム多くドンとやろう
じゃないかと。これだとお客が来て，「すごい活性化したな。新鮮だな」
と。売場というのは，私いつも言ってるのは，店頭というのは劇場だと。
サプライズがなきやいけない。感動させる。お客さんに，「うわあ，すご
いな」と，新しい発見，新しい生活文化の発見がなきやいけない。そうい
う店頭づくりを我々，お手伝いしているわけですね。
これは，ちょっと学術的かもしれないけれども，市場成長性とマーケッ
化粒
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売上高貢献度
トシェアでもって，ポートフォリオをつくって，もっとこれをこっちへ引
っ張ろうとかいうこと。これは粗利益と回転率。いわゆる交叉比率です
ね。全部プロットして，理想はいかに「金のなる木」ヘ引っ張っていこう
とかいうことを，こういうところから見いだしていこうということです
ね。次のポートフォリオは，これは売上高貢献度と粗利益貢献度と，２つ
の軸でプロットしているんですが，何かというと，この店全体のｌ単位あ
たりのスペースから得られる平均的な粗利額を100にして，これよりも高
いところにあるカテゴリーは，その１単位あたりのスペースから上がる粗
利が店全体の平均よりも多いよということ。100を切れば，少ないよ，貢
献してないよと。こっちは今度は売上げで，同じようにｌ単位あたりのス
ペースで上がる売上げが，平均が100て､それよりも多いか少ないかで変わ
ってくる。そういうことで､プロットしてみて，理想はこの花形というとこ
ろで，これは金のなる木。これは問題児。ここは負け犬。負け犬はもう，
撤退するか。いずれにしても理想は，限りなくみんなこっちへ持っていこ
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うと・そのためにどうするかという戦略を立てるということですね。
それで棚割りや品揃えは，市場動向がどうなっているのか，いま現在の
棚割りがどうなっているのか，売れ行きはどうなのか，ＰＯＳ分析をして
みようと。それらのデータに基づいて，改善策を立案すると。
あるいは，こういうこともやってる。エンドでドッと山積みして売っ
て，売れる。これを調べてみたら，このエンジ色が定番で，棚で月間奉仕
で少し値段を下げて売ってる。これはエンドで売る。芳香剤だとかこんな
ものは，エンドでドンとやったって大して売れてないと。ところが洗剤な
んていうのは，エンドでバーンと山積みすると，こんなに売れたよと゜
児島エンドって言ってもわからないんじゃないですか。
永井さっきの，これが定番の棚ですね。いちばん端っこのことをエンド
と言います。
児島特売品なんか山積みしてあるところがあるでしよ。スーパーマーケ
ットなんかで棚のいちばん端っこにね。あれをエンドっていうんだね。だ
いたい，あそこにあるものは安いやつなんだね。大きな札が貼ってあっ
て，「298」とか書いてあるでしよ。あれがエンド。そのエンドのほうがい
いのかどうなのかという，その効果を言ってるんだね。エンドに山積みし
て安く売れば売れるものかどうなのかという，それを検証してるんだとい
うことて､すね。
永井カテゴリーごとにみんな違うよと゜だから，何でもかんでもバカみ
たいにエンドにやれば売れると思ったら，大違いだと。エンド効果の高い
カテゴリーと，高くはないカテゴリーがあるから，そこは使い分けしたほ
うがいいよということがこれで。
児島あれでいうと，洗剤とか仕上げ剤というのは，エンドで展開して安
く売ると５倍以上の売上げが見込めると書いてあるね。あれ，安売りする
と売れるんだよね。だけど，芳香剤なんかは嗜好性が高いから，いくら安
く売ったって，「この匂い，嫌いだ」といったり，「この形が嫌だ」といえ
ば売れないというようなことが，あそこに出てるわけだ。
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■概要
永井スキンケア，季節化粧なんかもそうですね。以上がカテゴリー．マ
ネジメント，当社がいろいろ支援しているものです。
次に，お客さんにカードを持ってもらって，それの顧客調査について話
します。これは，ＣＣＬという会社がありまして，最近できた会社だけれ
ども，そこに－部出資して，そして活動しているんです。まず，そういっ
たお客さんのカードをスキャンして，各お店の店舗から本部を通じて，そ
れで買い物の情報が入ってくる。これがひとつのデータベースになって，
ここからいろいろ分析された情報が中央物産に来て，それに基づいて施策
を講じて，それを支援していくという，こういう流れでやっていますね。
ですから，それを画面に書くと，色を分けたりして，その店舗の周りに
どういうふうにお客の……これはお客の住所ね。地区を色に分けて，どこ
の地区にお客が多くて，どこが少ないか。少ないところは，そこにチラシ
をもっとうんと蒔こうとか，いろいろ作戦がわかってくるんですね。いろ
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んな情報がこれによって得られます。その得た情報で，もっと効果的にや
っていこうということなんて､すね。
ですから，各店舗のスキャンしたデータが，その小売業の本部に集まっ
て，そこからＣＣＬのデータベースに入って，それが中央物産のほうに来
て，中央物産はこれにメーカーの情報も一緒に併せる。ここにカテゴリ
ー．マネジメントチームがあって，これにはメーカー，中央物産，それか
らそのチェーンストアのバイヤーというのでひとつのグループをつくっ
て,それでカテゴリー．マネジメントの提案をして，それをＳＶという，
店舗を指導する人が各店舗にそのことを指導していく。一方，ＲＭＳが店
頭を廻って，その効果の検証をしていくという，こういうサイクルで仕事
をしているんですね。
それから，マーチヤンダイジングについてはどんなことをしているか。
当社の扱っているのはビューティーケア，ヘルスケア，ハウスホールとい
う，大きく分ければこの３つの部門になるんですね。
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児島皆さん，マーチヤンダイジングってわかるね。品揃えのことです
ね。
永井マーチヤンダイジングとマーケティングの違い，わかりますか。マ
ーケティングという言葉はメーカー用語です。メーカーが使うんですね。
マーチヤンダイジングは，流通・小売業，あるいは卸業……まあ小売業で
すね。同じように，消費者ニーズに合った物を提供する。メーカーの場合
には，消費者ニーズに合ったものをつくる。マーチヤンダイジングという
のは，消費者ニーズに合った品物を店頭で並べる。私は３，４年前に，
『フィールド･マーケティングの実践』という本を１冊，出版したんですけ
どね。きょうは持って来なかったんだけれども。あまり売れなかったんだ
けどね。
その時に，「フィールド･マーケティングっておかしいじゃないか」とい
う学者もいたんだけれども，「いや，そうじゃないんだ。メーカーが店頭
をどうつくるかということなので，フィールド・マーチヤンダイジングで
なくてフィールド・マーケティングでいいんだ」と申し上げてね。フイー
マーチヤンダイジング提案例
得意先提案基礎資料｡考え方
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地域性･業態別情報
得意先POS摘報
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購買行動(点数･金額）
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ルド・マーケティングという言葉は，どうも私の力が足りなくてあまり普
及してないんだけれども，間違ってはいないと思うんですね。本屋に行っ
ても，もう売ってないかもしれないんで，欲しい方は手紙をください。た
だで送りますから。物置にいっぱい入ってるんでね（笑)。
当社のマーチヤンダイジング部は，こんなふうな提供をしていますよ
と゜各種いろいろな市場情報，それからお客や消費者のニーズについての
いろいろな'情報，そういったものを提供しています。１個１個やってもい
いんだけれども，時間がないからね。
たとえば，ビューティーケアという部門についての提案は，どんな提案
をしているか。ひとつは，高収益売場をつくるということのために，まず
市場がどうなっているかという情報。そして，こういう品揃えをするとい
ちばんいいですよという提案をやっています。どういう商品を選んでどう
いう売り方をするかという提案。そういったことを，いろんなツールを使
って提案しているわけですわ。
もうひとつは，生活カレンダー52週。１年間で52週，毎週毎週，それぞ
れの四季折々の商品を組み合わせて，こういうエンドを作るといいですよ
ということを中心にした，生活カレンダーという，社内で「Pro
Maybe」と呼んでいますが，そういうものも提供しています。
それから，新製品スコアカード。これは，いま日用雑貨業界で各メーカ
ー全部あわせると，ひと春で約３千種類，ひと秋で３千種類の新製品が出
ます。これをチェーンストアの仕入れが，３千種類をｌ品１品，「これ，
売れるかな」「いや，これはだめだな。あれはどうかな」なんてことをや
ったら，それで春が過ぎて夏になっちゃう。そんなことやってられない。
そこで，中央物産のＭＤ部で１品１品全部，調べるわけですね。基本情
報，市場性があるかとか’収益性があるかとか’マーケティングサポー
ト，宣伝をどれぐらいするかとか’いろいろな角度からアセスメントをす
る。
評定をして，３千一種類のなかから総合得点の高いものを何十種類か選び
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抜いて，それをチェーンストアの仕入れのところへ持って行って，「選ん
できました。これこれならばヒットします。必ず売れますよ」と。「いや
あ，助かった」と言われるわけね。「３千種類を調べるなんてできないと
思ったら，中央さんで70種類に選び抜いて持って来てくれた。これなら絶
対に間違いなく売れるんだな」と。なぜなら，「じゃあ，スコアカードを
お見せしましょう」といってこれを見せて，「ああ，なるほど，売れるん
だな。ああ助かった」と。ただ，「新製品でございます。いくらにしま
す｣，そんな卸屋はいくらでも世の中にあるんでね。そうじゃなくて，こ
ういう仕事をして，こういう情報を持って来てくれる卸屋さんと付き合い
たいなと。中央物産と取引きしててよかったなというふうに，いまなって
きているわけですね。
それから，フィールドサポートについて。いま店頭は，荒れています。
なぜか。さっき言ったように，チェーンストアはローコストローコスト
で，削いで削いで削ぎまくって，ほとんどパートの人しか店頭にいない。
パートの人は，辞めてまた新しい人が入る。だから，店頭をつくる技術な
んてほとんど育たない。メーカーも困っている。自分の商品がよく並ばな
い。それから，本部でも困っている。本部の言う通りに店頭がつくれな
い。そこで，そういう荒れている店頭をちゃんといい売場にしてあげまし
ょうというのが，このリテール・マーチヤンダイジング・サービスという
会社。それを我々が立ち上げたわけですね。
それで，基本メニューはこういう仕事。陳列整理とか商品補充とか，こ
ういう仕事をやりましょうと。それから，オプションなら別料金で，売場
の演出だとか，いろんなこういう仕事をやりますよと゜主にメーカーさん
からお金をもらっています。それで，こういう指示が営業のほうから出
て，その指示に従ってこういうふうにやりましたということを伝える，そ
ういう仕組みになっていますね。
児島これ，デジカメで写して，それをすぐモバイルのパソコンからうち
のほうへ入る。それで，うちのほうでやると，すぐに店の状況が手に取る
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ようにりアルタイムで見られるということだね。今度，この情報をスーパ
ーさんのチェーン本部に送ると，チェーン本部では，自分たちの何百店舗
とあるところの何々ストアの何々店で，「ああ，こういうふうになってい
るのか」というのが，すぐお店もわかる。それからメーカーさんも，これ
に５千万円かけて大キャンペーンをやって安売りしたんだけれども，本当
にやってるのかどうなのかというのを，この写真でパッと写して来ると，
｢ああ，ここで本当にやってるな」という，ある意味での証拠写真みたい
になる。ということができるわけですね。そういうような形になってるん
だね。
永井最後に，ＡＢＣについてお話ししますね。ActivityBasedCosting
と。これも，世界のコンサルタント会社のＰＷＣという会社と，Ｐ＆Ｇと
中央物産と３社が組んで，もう４，５年前になりますかね，本邦初公開，
日本で初めてこういう原価計算，こういうコストの計算の仕方を開発した
んですね。これは自慢じゃないけれども，何かと言いますと，言ってみれ
ば当たり前のことですが，当たり前のことがいままで､どこでもやられてい
なかった。
たとえば昔のやり方は，Ａというお得意さんの売上げが，中央物産全体
の売上げの１０％としますね。うちがＡ店に売っていて儲かってるのか損し
てるのかというのを調べるのに，どうしたかというと，うち全体で掛かっ
ている経費の１０％をＡ店の経費としちゃう。それで儲かったか損したか。
粗利も，全体で儲かった粗利の１０％･バカみたいだね。どんな仕事をした
のか関係なく，ただ売上げ構成比て割りつけて，それで儲かった.損した
っていったって，何もならない。Ａ店のために，どんな仕事をどれぐらい
のコストをかけてやったのか実測もしないで，ただ売上げ構成比で割った
ってナンセンスです。いままでみんなそうしてきたんです。
ところが，いまは変わってきたというか，他のところは相変わらずそう
なんでしょうけれども，中央物産は少なくともそんなバカバカしいことは
やっておりません。そこで何をしているかというと，全部実費の単価を出
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すわけて､す。受注には１件200円だとかね。ミーティングをすると，１回
のミーティングで４万円かかるぞとか。１個配達するのに20円だとか。そ
んな具合に，それぞれの作業を，会社でやってる物流から商流から，あら
ゆる活動を１つ１つ全部，実費を計算して単価を決めていくわけです。
児島なぜ単価が出るのかというと，さっきそこでやってたパートさんな
んかがいたよね。あの人たちの時間を，１秒に計算を落としていくと，や
ってる仕事をストップウォッチで測るんですよ。そうすると，何秒かかっ
たと。この人は１秒あたりいくらというのを掛けると，その何秒間でやっ
た仕事がいくらって出るでしよ。それがそこに書いてあることなんです
ね。だから，ものすごく細かく，全部時間単位でね。どのくらいのお金を
取っている人かというのまで全部やってやるわけて､すね。だから，高い正
社員の人だと単位あたりが高いし，パートのおばさんなら安かったりね。
だから，たとえば待ち時間が1,000円てあるとすると，セールスマンがス
ーパーマーケットに商談に行って，おそらくこれは給料がいくらいくらの
人が30分待つと，待ち時間が1,000円だと。それを１週間に何回やる，１
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ヵ月に何回やるというと，このスーパーでは待たきれる時間が多いから，
これはお金がかかると。こうなるわけだね。そういうことなんだね。伝票
を起こすところから始まって，それを全部やってるわけだ。
永井具体的に言いますと，１時間いくらの人件費の人が，何時間かけて
何回それをやってるのということで，これが出てくるんですね。たとえ
ば，顧客Ａというお得意さんに，バラピッキングと。物流担当者，パート
さんでもいいですね。１分あたりの標準単価が，つまりこの人が１分45円
だと。
児島乳母車みたいなのを押してた人ね。バラピッキングというのはあの
ことだよ。あの人の単位あたりが１分間45円なんだね。
永井シャンプー１本を棚から取って寵に入れる。それをストップウォッ
チで測るんですよ。これ，測るぞといって測ってると速いんですね（笑)。
緊張してね。だから，何回もやるとだんだん向こうも馴れて，図々し〈な
ってゆっくりになるんでね。最初のデータは使えない。そういうふうに全
部実測して，このお得意さんには年間，バラを50万本ピッキングしてお届
けしたよと゜それで掛け算すればいいですね。そうすると，このお得意さ
んのバラピッキングの年間のコストが，1,125万円かつたと。そういうふ
うに，全てのことについてこの三つの掛け算で実費を計算するわけです。
これはあるお得意さんの店舗で，Ａ店，Ｂ店，両方ともこの時にはまだ
カテゴリー納品をしてないと。物流センターのほうでは，シャンプー，リ
ンスというへアケアのカテゴリーと，洗剤とかと，とにかくひとつの箱に
何でもかんでもぶつ込んで，バーンと持って行っちゃう。そうすると，持
ってこられたほうは大変だ。シャンプー１本を取ってあっちの棚へ行って
入れる，次は歯磨き１本を取ってこっちの棚へ走る。やたら時間がかかっ
て仕事をしていた。それが今度は，物流センターからのこの箱にはへアケ
アしか入ってません。この箱は歯磨きしか入ってませんと。それは，ヘア
ケアの売場へ持って行って，サッサッと入れればいいから，すごく能率が
上がる。店内で約15％，能率が上がったよと゜
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■店舗内作業ABC調査
ロ目的：店舗内作業効率化のためのボトルネック探し
物流業務と店内業務の明確化
|鑿懸鑿Ｉ 商品仕分約15％ 商品餌激約1096 商品補充約4096 移動`約35％
物流センターでカテゴリー
仕分を行うことによる効果
１５％の店内作業削減
(年間約45万円／1店舗）
発注単位を増やすことによるコスト削滅効果
弓鴬繍|識ii霜}:，鰯臺i，、重要性
鑿 商品淫MH約25％ 商品補充約55％ 移動約20％
商品仕分を行わずに陳列しているため、
補充までの作案時間が非織に長い
もうひとつは，１本１本の注文をするのと３本まとめてするのでは，１
本あたり２円も差があると。だから，まとめて３本，６本，１２本という注
文をしてもらうと，お店のほうも安く店頭に並べられるよという，そうい
う検証ですね。
いま，中央物産の倉庫のなかは，全部こういう単価が出来てるんです
ね。これもさっき言ったようにストップウォッチで測って，ケースで出荷
した場合にはｌピースあたり３円40銭だよと゜バラの場合はこうだよとい
うのを，全部こういう計算で，固定費がいくらでとかね。
たとえば，ひとつのいい例を出しますと，サランラップみたいなああい
うラップが，ｌケース50本入りなんて､すね。6,000円。1本が120円です。
ｌケースをトラックヘ積むということですと，その１ケースの中の１本あ
たりは，トラックへ積むまでの費用が３円16銭。120円で割ると，2.6％し
かかかっていない。ところが，「ｌケースいらないよ。５本だけ持って来
て」という注文をもらっちゃうと，５本を取り出すのにコストがかかっ
て，５本のうちの１本あたりが22円。18.7％もかかっちゃう。７倍も違
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う。同じ１本あたりでも，ケースでボンと持って行くのとバラで持って行
くのとでは，こんなにコストが違う.他の卸屋は，こんなことやってない
んだね。「何でもけつこうです。何でもいいから１００円です」と。日本は非
常に不透明だから，欧米のチェーンストアが乗り込んでくるとバカにされ
るんだね。
児島ただここで，皆さんわかっていたほうがいいのは，たとえばラップ
なんかは，ひとつの単価が安いよね。単価が安いから，パーセンテージが
上がっちゃうんですね。
同じ作業をするのでも，これがたとえば１万円の化粧品をバラして1つ
取り出して，それを出荷するんだったら，もっとパーセンテージが下がる
わけだ。うちの場合，こういう単価の低いものをやってるからね。ここま
でやってるとは，皆さん思ってなかったでしよ。なんでこんな細かいこと
まで計算するかというと，我々はこういう安いコスメテイグッズを扱って
るから，本当に１円１銭が大切なんだよね。そうしないと利益が上がって
こないんだよ。そういう結果，こういう計算が出てきたわけです。だか
ら，単価が安いからです。
これ，アパレルなんかてう１個何千円とか何万円のものをやっていた
ら，物流の制度も違うというか，これほど生産性が上がってこないんだよ
ね。安いものを扱ってるからものすごく上がってきたという，そういうこ
ともあるんです。食品なんかだとバラにはしないから，ほとんどカートン
で行くから，これはまた全然違う物流になってくるんですね。
永井で，さっき言ったように，Ａ店さんは10％の売上げ構成比だから経
費もlo％なんて，バカなことをやっちゃいけないよという例で，こうやっ
て実費を調べてみると，Ａドラッグというところの物流コストは3.5％で
済んでいるのに，Ｆドラッグ，あるいはＧドラッグはといったら，７，８
％かかっちゃうんですね。それで同じ値段でようござんすなんて，言えた
もんじゃない。冗談じゃないね。なんでこんなに違うのかと中身を見てい
くと，ここに内箱とバラとありますが，内箱というのは６本とか３本の内
中間流通業の現状と課題
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箱に入ってるやつですね。内箱での注文は，バラのコストが0.6％しかか
かっていない。それに対してＦやＧは，４．１とか4.0って，べら棒にかかっ
てる。つまり，ほとんどバラばかりの注文を寄越す，そういうところは叶
わないですね。ケースでご注文いただくのがいちばんいいんだけれども。
児島見ればわかるでしよ。さっき見た，３階がバラだったよね。アルバ
イトの人たちがいっぱい取ってたでしよ。１階を見ると，カートンだけで
しよ。あれだったら３階まで上がらなくてもいいわけだね。あのプロセス
がいらないわけ。だから，下のストアは，そのプロセスが多いところね。
逆に，それが少ないところだと安くなる。だから，そういうような手間を
かけると高くなるということなんだね。
永井それで最後が，中央物産が開発したメニュープライスなんですね。
何かというと，ちょうどレストランのメニューみたいなものです。レスト
ランに行って座ると，ウエイトレスがメニューを持って来る。さあ，前菜
なに食べようかな。メインディッシュは何にしようか。あと，コーヒーを
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飲もうか紅茶にしようか。あるいはデザートを取ろうとかね。ワイン1
本，箸つちやおうかとかね。選びますね。それと同じことをカルフールさ
んとやったわけですね。
たとえば，納品回数は週に何回にしますかとか’あるいはどんな車種で
とか’ケース出荷比率，ケースとバラの割合をどうしますかとか’１本1
本値付けしますかとかね。カテゴリー納品しますかとか’いろいろいっぱ
い条件がある，１つ１つの条件を聞いていくわけです。そうすると，「こ
うしてくれ，ああしてくれ」という。そこはもう，目の前でラップトップ
パソコンで，うちの営業マンがカルフールの仕入れと相談して，「じゃあ，
これはこうしてくれ，ああしてくれ」と。「担当の営業マンは何人つけま
すか。４人ですか。週何回会合しますか。店舗まで廻りますか」と。「い
や，廻らないでいいよ」と。「POS分析は提案しますか」とか，全部聞い
て，それを全部インプットして，ボンと押すと値段が出る。
「うちは，真っ裸のメーカーから買った値段がたとえば100円です。いま
あなたがおっしゃった条件を全部入れると，118円になりました。よおご
ざんすか」「いや，高いね。118円じゃあ合わないよ。もっと安くしてく
れ」「そうですか。じゃあ，どれを抜きますか」「じゃあ，営業マンを４人
じゃなくて３人でいいよ。毎日持ってきてくれなくていいよ，週２回で我
`慢するわ」とか，「なるたけケースを増やしてバラをやめるわ」とか。い
ろいろまた条件をそこで変更して，「さあ，どう」と出したら，118円が
109円になった。「ああ，いいな。これだったらうちも儲かるから，じゃあ
中央さん，これで話つけよう」ということで，商談成立。
カルフールの青い目をしたフランス人は，「これだ」と。「日本の卸屋さ
んはみんなファジーで，どんなことをやっても100円は100円，「100円でけ
つこうです』。バラで持って来ても日曜日に持って来させても，営業マン
を何10入来させようが，なんでも「はい，はい，けつこう，けつこう。サ
ービス，サービス』。わけがわからない。薄気味悪い゜いったい，とこと
んどこまで追い詰めたらば鼻血が出るのかわからない。ところが中央さん
中間流通業の現状と課題１９９
は，全部クリアだ。透明だ。あれをやったらいくら，これをやったらいく
ら，これで納得だ。これが国際標準，これが世界中のカルフールでやって
るやり方だ。日本でこれを言ってきたのは中央さんだけだ。じゃあ，中央
さんに決めた」と。それで日用雑貨は全部，うちが引き受けてやっている
んですね。
こういう新しい商業文化を日本につくりたい。他の日本のところに持っ
て行くと，「そん左ものいいよ。とにかく100円にしときやいいんだよ。全
部サービスだ」と。私はこういうことを，「買ってやってるんだ文化」と
呼んでいるんですが，日本の悪しき商業文化をね。なんでもサービスはた
だにしろと。「ただにしなきゃ，いいよ，他の卸屋にやらせるから」にな
っちゃう。そういう悪しき商業文化をぶち壊して，やはりこういうメニュ
ープライス，コスト・オン方式，これだけかかったらこれだけください
と。早く日本の商業文化をこれに変えていかなきゃいけない。
児島これがグローバル・スタンダードというんだけどね。必ずしも，こ
うやって全て数字化してロジックだけでいくのがいいかどうかわからない
けれども，いろんな異文化の人たちが本当に納得性を持つためには，こう
いう論理がないといけないんですね。だから，それをひとつの形にしたの
がこのメニュープライシングということで，グローバル・スタンダードと
我々はみてやっているわけで，とくに海外のそういう小売りさんには，こ
れは通用するわけだけれども，いま永井専務が言ったように，日本の会社
ではまだまだ非常にファジーで，「もっとまけろ」とか「サービスしと
け」という話になっちゃって，おかしい話になっちゃってるというのが現
実なんだね。
永井そういうことなんですね。以上が私の説明です。
4．知能集団企業“中央物産,,
永井講義の最後に，大畑さんに，「知能集団企業“中央物産，，」というこ
200 
とで，お話いただきます。
大畑恭宏先ほども児島社長とか永井専務のほうからいろいろお話があっ
て，たぶんイメージされていたいわゆる卸店とか中間流通業，問屋さんと
いうイメージとは違って，この人たちはずいぶん頭をつかわなくちゃいけ
ない仕事をしてるんだな，というふうにお感じいただいたんじゃないかな
と思います。頭をつかわなくちゃいけない仕事をしていく中において，て、
は社内として，ハッタリじゃなくて，本当にそれができるような仕組みに
なっているのかというような部分を，簡単に触れきせていただきたいと思
います。なぜ中間流通業は今後，知能集団化していかなくてはいけないの
かという点。それから，それを促進していくためのコンポーネントとし
て，人事の話と教育の話，それから情報のシステム。この３つに関して簡
単に触れさせていただきます。
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大畑まず，なぜ中間流通業は知能集団化すべきなのかという話ですけれ
ども，皆さんがいま住まわれているこの世の中というのは，確かに資本主
義の社会ではあるんですけれども，私は知的資本主義だと思っているんで
すね。昔の産業資本主義というのから，いわゆるナレッジというのが資産
になるような，知的資本主義の時代に生きてらっしやるというふうに，私
は認識しています。そういう時代では，知的資産をたくさん持っている会
社さん，あるいは企業というのが，いちばん付加価値を拡大できるんじゃ
ないかなという認識を持っています。
２つめに，インターネットができてきたからというわけではないですけ
れども，環境の変化が非常に速い。環境の変化が非常に速いということ
は，先を読むのが非常に難しいということなんですね。１０年先というのが
まったく見えない。いま本当に，１０年先をピシッと見てるよという人は，
企業の社長さんのなかでほとんどいらっしゃらないと思います。
じゃあ，どうしたらいいのか。環境の変化が激しいんだったら，その激
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しい環境の変化に柔軟に対応て､きていけるというのが，非常に重要なんで
すね。その時には，こっちに振れたからといってアタタタッ，あっちに振
れてアタタタッという話ではなくて，やっぱりプロアクテイブ，つまり受
け身じゃなくて前向きに対応していくということがどうしても必要だと。
それと，「じゃあ，俺は次に何をやったらいいんだろう」あるいは「私
は何をやったらいいんでしょう」ということを，頭を使って考えてくれる
人たちがたくさんいないと，会社が勝てないんですね。この意１床におい
て，柔軟な対応が必要です。
３つめに，これは皆さんも勉強されたかもしれませんけれども，最近や
ってるマーケティングでは，オペレーショナルエクセレンスというのと，
パフォーマンス・スペリオリテイというのと，カスタマー・インテマシー
という，この３つの軸で企業の競争優位というのを考えていきましょう。
という話が出ていると思うんです。
このローコスト・オペレーション，さっきの永井専務の話にありました
ように，「とにかく安くしてくれよ」というような小売店さんが多い。商
売ですから安く買って高く売ったらいちばん儲かるわけなんですね。
いままでずっと，たとえば買い手と売り手の関係というのは，「安くし
てくれよ。ローコストでとにかくやってくれよ」というところで商売をや
ってきたわけです。けれども，よそよりも安く物が届けられるというとこ
ろだけを追求していては，今後成長が見込めません。これはもう，皆さん
ご存じのように，デフレというのがずっと進行してきた。今後インフレに
なることもあるのかもしれませんけど，当面，すごく大きなインフレにな
るということは期待できない。すると，ローコスト・オペレーションの部
分だけで知的集団化していくことは，業務設計の部分でだけできる。たと
えば今回ご覧いただいているようなセンターは，非常に設計がうまくされ
ていて，コストが落ちるような，あるいは先ほどご紹介したＡＢＣみたい
なものを使って，コストを少しでも落ちるような仕組みというのをやって
いってるわけて､すけれども，コストを落として，コストを落として，コス
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トを落として，じゃあそこから何が生まれるのという話で，なかなか付加
価値というのは出てこない。
とすると，どうしてもこちらの部分，パフォーマンス・スペリオリテイ
とカスタマー・インテマシーに今後，より一層の知的資産というのを投入
して，そこで新しい付加価値を生み出すということをやっていくことが，
どうしても望まれるんですね。パフォーマンス・スペリオリテイというの
は，高付加価値を提供していくということです。カスタマー・インテマシ
ーというのは，顧客親密度という言葉に訳させてもらいました。だから，
この２つの部分から新しい付加価値を生み出す，それからお客さんという
のがいらっしゃるわけですから，お客さんに対してよりよいサービスを提
供する。この２つを，うまく他社と差別化の効いた形で提供していく。他
社に対して差別化の効いた形で競争優位性を持たそうと,思うと，どうして
も知能集団化していかざるを得ないんです。という意味において，我々は
中間流通業というのは知的集団化すべきだという認識を持っています。
4.2知能集団になるための条件
（１）人事政策と企業教育システム
大畑じゃあ，それをどうやってやっていくんでしょうという話ですけれ
ども，ひとつは，やっぱり人間は経済動物で､すから，頑張ったら頑張った
分だけちゃんと評価してよという話があると思います。ですから，人事の
評価のシステムを，我々中央物産という会社はどういうふうにしているか
という話ですけれども，基本的に人事政策，それから報酬，給料の話，そ
れから能力開発であったり，それから評価というものに関して，きれいな
体系を用意して，基本的な考え方としては，役割に応じたグレード，グレ
ードに応じた報酬という形にしています。
役割を担わせるかどうかというのは，過去の実績とポテンシャル。これ
をもって，「あなたは，いままでこれだけいい仕事をしてくれたよね。あ
なたはこれだけいま潜在価値がある。だったら，この役割を今度やっても
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らえませんか。この役割をやってもらうに際しては，これだけの報酬をお
支払いしますよ」というような形です。実績主義といえば実績主義なんで
すけれども，知的資本主義なので，過去の実績だけというのが実績じゃな
くて，秘めてるポテンシャルも含めた形で評価をしていくというやり方を
しています。
２つ目に，教育システム。私なんかは学校を卒業したら教育は終わった
というわけではない，－生涯教育だと思っているんですね。企業の中にお
いても，本当にこれだけ１０年前と環境も変わっているわけですから，常に
皆さんも勉強しつづけていっていただきたいと思いますし，むしろ成長し
つづけていっていただきたいなと思います。それが，知能集団化というの
をより高度なものにしていくと我々は信じておりまして，教育システムと
いうのをいくつか持っています。
ひとつは，当然，新入社員で入られた場合には，人事部であったり，い
ろいろ各本部のなかでセミナーとかワークショップをしたり，その中で，
当たり前のビジネスマナーであったりとか’先ほどご紹介したカテゴリ
ー・マネジメントみたいな話を皆さんに一所懸命勉強してもらう。
中堅社員に対しては，児島社長とか永井専務を初めとする経営陣のほう
から，いろんなワークショップとかセミナーというのをやっています。現
在やっておりますのは，財務諸表の分析です。先ほども債権管理の話があ
りましたけれども，お得意先の財務諸表と比較したなかで，じゃあどうい
うことをしようかというふうなことをやります。あるいは，いろんな問題
が今後，たくさん発生してきているので，そういうものをケーススタディ
なんかで学んでいただく，というようなことをやったりしています。
当然，我々自身も勉強しつづけなくてはいけないということで，エグゼ
クティブ・アカデミーという名の下で，今度は外部の講師をお招きした形
で､，いろんなワークショップをやっています。こちらは財務セミナーみた
いなやつの，もう少し高度なレベルのものをやらせていただいて，ロジカ
ルにコミュニケーションしていかなくてはいけないとか，う゜ロジェクトマ
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ネジメントとかリーダーシップ，こういうものを経営陣に対しても継続的
に提供していく。というようなことをやっています。
習得のスキルレベルと役割に応じたトレーニングというのを，適時会社
のほうでは用意していて，さらに成長していただいて，さらにいい仕事を
していただいて，さらに付加価値を提供していただけるような教育システ
ムというのもございます。
４３知能集団になるための条件
（２）情報システム
大畑３つ目に情報システム。
これはもうご覧になられてきましたし，先ほどからの話で，中間流通業
というのはいかに情報ハブかということはご理解いただいたと思うんです
ね。小売店さんからの情報，それからメーカーさんからの情報，社内で持
っている｣情報，この３つの情報というのは全部，ある意味でいうと中間流
通業に集約されてくるわけなので，ここからそれを読み解いて，どういう
形の付加価値に変えて提供していくか。このなかにおいて，情報システム
というのは非常に重要で，そのハブ的な役割を果たしているというのが，
中間流通業です。
』情報というのはデータとは違います。データというのはそのものズバリ
なんですけれども，それに付加価値を与えたものが情報だと思っているん
ですね。付加価値のないものは情報じゃない。つまり，読み解いて，そこ
から次に「こうしたほうがいいんじゃないですか」とか，「こうやったら
よりよくなりますよね」とか，「こうやったら，我々もつと利益が出る」
とか，「コストが下がる」とか，そういう話をするところ，要するに，頭
を使ってそういうことを考えているというところが必要だ。で，考えるた
めにもデータがないと考えられないので，その整備はしっかりしましょう
というようなことで，いろいろな最新のＩＴの仕組みを使ってデータを整
理しています。
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こんな形で，いままでの児島社長であったり永井専務から説明させてい
ただいようないろんな機能というのを，お得意先に，あるいはメーカーさ
んに提供できるようなことを務めているというのが，きようこの頃でござ
います。
永井ずいぶん長講義で，皆さんお疲れでしょう。でも，中央物産という
のは，何か知らんけど新しいことをやってるんだな，やろうとしてるんだ
なと，けつこう脳味噌を使うような，知的な真似事みたいなことをやって
いるんだなというふうに思われたらば，幸せだと思いますね。
事実，私も長いことメーカーにいまして，そこを終わって中央物産に招
かれて，それですでに５，６年たちますが，むしろメーカーにいた時より
も，中央物産のほうが頭を使わされちゃってね。若い皆さんの脳味噌がこ
ういう会社に入ると非常にいい回転をする。そういうことで，知的好奇心
の強い人，知的なクリエイテイビテイをやりたいという人には，ここはい
い会社だと思います。以上，コマーシャルです（笑)。
5．質疑応答
永井それじゃあ，何でも結構ですから，どうぞ質問なさってください。
５．１オンライン・ショッピングの卸業
狩野健二先ほど，メーカーから店舗への中抜きで物流をやるというよう
な図を見たんですが，いまニュースとかで，楽天市場というオンライン．
ショッピングがすごく流行っているという話を聞くわけですが，どの程度
影響を受けているのでしょうか。
大畑楽天市場とかのオンライン・ショップというのは，とくに我々がビ
ジネスをやっているようなところに対して大きな影響力があるのかという
と，基本的にないです。まず大きな違いというのは，楽天さんの下に入っ
ているお店というのは，所詮は（と言ったら失礼ですけれども）小売店さ
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んなんですね。小売店さんが，たとえば中央物産から商品をもらって，そ
れを楽天市場というところで販売されているというだけの話なので，とく
に我々のやっているような業界に関しては，楽天市場だ，ヤフーショップ
だというところに対する影響は，ほとんどないと思います。
ただ，書籍に関しては，たとえばアマゾンだったりとかそういうこと
で，多少影響は出ている部分はあるとは思います。書籍であったとして
も，たとえばアマゾンがどこで買っているんですかという話をすると，あ
る意味でいうと中間流通業を使ってらっしやるんですね。東販さんとか日
販さんというのが，書籍関係の中間流通業であると思うんですけれども，
アマゾンさんは直接，角川書店から買っているんですかというと，そんな
ことはないんです。そこには東販さん，日販さんという，いままでのいわ
ゆる中間流通業の役割があって，そこを通して商品を仕入れていると。な
ぜなら，そこで先ほど申し上げたようないろいろな機能が必要だからと。
だから，小売りのレベルでは，ある意味でいうとオンライン・ショッピ
ングだったりとかいうもので分化されてるということはありますけれど
も，中間流通業として果たさなくてはいけない役割というのは，じつはあ
まり変わってなくて，非常に根本的な要素だということなので，それによ
って中間流通業のビジネスが何か影響を受けていますかということに関し
ては，あまりないというふうに，私は理解しています。
5.2卸業による小売業への拡張はあるか
松岡真人現在，小売店の力が強まっているというお話をされていました
ね。そういった中で，御社ではカテゴリー・マネジメントに力を入れてら
っしやるということですが，逆に御社自身が小売りのほうに直接，自ら乗
り込んで商売をしていくということはお考えにならないのでしょうか。
児島これはものすごく難しい（笑)。僕でも答えられないことで，非常
に興味はあるんですね。実際問題として，アメリカのホールセーラーとい
う，日本でいうところの卸の発展は，小売りを自ら持って，それをマネー
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ジして，そのなかで､カテゴリー・マネジメントのノウハウなどを自ら磨い
て，それをまた自分の卸売業のほうに持っていって利用してやる。たとえ
ば，アメリカでいえば，フレミングというのとスーパーバリューというの
と２つあって，フレミングのほうがいまはあれなのかな。スーパーバリュ
ーがいま残ってるわけですけれども，それが小売りと一緒にやっている。
いまの質問で，中央物産がじゃあ小売りに興味があるかどうかというの
は，ないわけではないですけど，これはある意味ではコンフリクトという
か，矛盾を生じるのね。我々のお得意先は小売りざんだよね。うちでたと
えば小売業をやっちゃうと，お得意さんがコンペテイターになっちゃうわ
けだね。
日本でもいくつかの卸が少し小売りを持ってるところがあります。富山
県のほうで。そういうのは，非常に特異なところでね。日本の中ではそう
いう人間関係がなかなか難しいからね，だから，我々が小売りを持つこと
はなかなか難しい。
ただおっしゃることは，グッド・ポイントで，実際にカテゴリー・マネ
ジメントなんかは，小売りさんが店頭でやらないと意味もないし，そこで
学ぶところがものすごく大きい。我々は，この倉庫から見ていてもなかな
かわからないし，データだけ見ていてもわからないということがあるよ
ね。そういう意味では，カテゴリー・マネジメントというのは，本来的に
は小売りさんがやるべきものなんですけどね。いままでの成長過程やいろ
んな問題があって，中間流通業がやる仕事のひとつに，我々が持っていこ
うというふうにしてるんですけれども。
5.3メーカー側からの圧力
並木庸太先ほどのカテゴリー・マネジメントの話ですけれども，小売り
にマネジメントするということで，逆にメーカー側から圧力みたいなもの
が起こってきたりはしないんですか。
児島メーカー側から圧力はかからないけど，影響力はあるよね。という
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のは，メーカーさんはやっぱり自分のところの商品……たとえばへアケア
というカテゴリーがあるとするよね。ヘアケアのシャンプーを持ってる会
社はいっぱいあるわけだね。カネボウだとか資生堂だとか，コーセーだと
かあるわけだね。男の物ならマンダムだとか。そういうところは，自分た
ちのマーケティングのために，いろんな’情報を持っているんだね。消費者
調査なんかやっていろいろ調べているわけです。そういうようなデータを
持っていて，「これおかしいじゃないか」とか，「こういうような形でこれ
を売りたい」というような，そういう要望やアドバイスはあるよね。だか
ら，影響力はないと言ったら嘘にはなるけどね。そういった程度のものは
あると思うんですね。
ただし実態は，このカテゴリー・マネジメントを，日本の小売業界で誰
がやっていたかというと，メーカーなんですね。いま言った，そういう商
品を中心とした消費者のデータを，いちばん持っているのはメーカーさん
なんですね。メーカーがやる。そうすると，彼（永井専務）がいらした花
王さんなんかは，もう自分のところで売ってるわけだから，自分のところ
で小売りざんへ行って，花王フェアみたいなのをやっちゃったりとかね。
全部花王で固めちゃったりするわけですよ。でも，メーカーさんがやると
何がいちばんいけないかというと，花王さんの物を売ろうとしちゃうわけ
だね。もちろん花王さんなんだから。
カテゴリーというのは，花王製品を売るためのものじゃなくて，消費者
にとつてはへアケアというものだからね。何も，花王さんじゃないわけだ
ね。花王のメリットシャンプーだけを使えばいいというわけじゃないわけ
だ。いろんなチョイスがあるのが品揃えなわけだから。
そうなってくるといちばんいいのはやっぱり，我々品揃えを持ってる中
間流通業，あるいは小売りさんがやるべきだということは，皆さんわかっ
ているんですね。ただ，できる材料があるかないかということになると，
いままでは非常に利益が上がっていて，そういう調査なんかにふんだんに
使える立場にあるメーカーさんが，カテゴリー・マネジメントの主導権を
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握っていた。でもそれは，非常にバイアスがかかっておかしいんじゃない
かというふうに我々は思ってますね。それも，なかなかグッド・ポイント
だね。難しい質問が出てるね。
5.4今後の卸売業における主要な業務
中山彩私自身が物流の会社としてこちらの会社を見きせていただいた
中で，機械化が進んでいるという話もうかがったんですが，人の手によっ
て最終的な作業とか，末端のところでされている光景がすごく目についた
んです。将来的に全てを，たとえば提案とか情報のサービスのほうで，コ
ンサルティング的な仕事に特化していこうという考えはなく，今後もこう
いうふうに機械化して物流中心で展開されていくんでしょうか。
永井ほとんど完全なシステム化になっていましたね。人間が目で判断す
る部分はほとんどないようなね。機械化というのは，システム化なんです
ね。じゃあ，ロボットが棚にあるシャンプーを１本取ってあの籠に入れる
のと，人間がやるのと，どっちが安いかなと。たぶん，あと１０年ぐらいま
での先を見ると，人間のほうが安いと思うね。ロボット１台つくるのに，
大変でしよ。それから，ロボットはそう自由自在に細やかに動きませんし
ね。やっぱり人間がやるのが，今のところいちばん安いかなと。それをア
ナログ物流と昔は呼んでいたんだけれども，アナログというのはああいう
システムを使わないで，人間が全部見ながら，３本なら３本入れるとか
ね。いま，あれは全部バーコードを読んで，それが基礎になって全てが組
み立てられていますね。いまの物流業界では，最もこのセンターは進んで
いる，最先端を行ってるひとつだと思いますね。
それから中央物産は，最初に企業紹介を申し上げましたように，中央物
産グループというのは卸事業，それから物流事業，メーカー事業のシービ
ックとか，ホテル事業とか，六つぐらいありましたね。だから，商流のほ
うもずいぶんやっているんですよ。ですから，私のさっきの説明は，カテ
ゴリー・マネジメントとかＭＤ提案だとか，そういう商流部分の説明が多
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かつたでしよ。物流のほうは子会社に分離して，シー・ビー・ロジステイ
クスという会社で専門にやっていますのでね。ですから，物流と商流は車
の両輪で，そうじゃないと卸は成り立たないんですね。だから，中央物産
は両方を一所懸命やっています。
児島もうひとつ付け加えると，あなたの質問もものすごくグッド・クエ
スチョンで難しい質問なんだ。なぜかというと，いま別会社にして物流を
やっていますよね。競争がないのかというと，競争はあるんですね。それ
は，サード・パーティ・ロジステイクスといって，いわゆる物流専門会社
があるわけですね。あるでしよ。いちばんすごいのは，ヤマト運輸とか
さ。
じゃあ，そういうところがわれわれと同じことが出来るか出来ないかと
いう問題だね。これ，いまのところは出来ないよね。さっきの，シャンプ
ーいくつなんていう注文が来ても，全部できるかというと，なかなかでき
ない。でも，これから絶対できないという保証はないよね。誰も言えない
よね。物流をやっているわけだし，トラックもいっぱい持ってるしね。あ
の人たちがやったらもっと安くできるんじゃないかと思うでしょう。
だから，うちがいま物流会社を別会社にしたのも，こういう人たちと競
争していかなきゃならないからなんだね。それには，我々が持ってるこう
いう技術というか，スキルをものすごく高めていって，競争力のあるもの
にしていかなきゃいけない。その時に，物流とか商流とか，いろいろなも
のでどんどん機能が特化されてきて，すごい難しいハイレベルでの戦いに
なってくるわけだね。だから，何でもできればいいじゃなくて，物流でも
ものすごく高度な物流を要求されるし，先ほどずっと永井専務が話したよ
うな商流のほうでも，たとえばカテゴリー・マネジメントであるとか，い
ろいろな難しい分析や何かもしなきゃならなくなってくる。そういうのを
どんどん分けていって，その分野でまた勝っていかなきゃいけない。カテ
ゴリー・マネジメントなんかも，カテゴリー・マネジメントでいろいろな
競争が出てくるわけですね。それを全部やってあげますなんていう会社も
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あるわけで，そういうところとどうやって競争していくのかというね。
たとえばメーカーさんなんかでも，非常に強いところがある。花王さん
なんかは，ものすごく強いわけだね。それと伍して戦っていけるような技
術を持たなきゃいけない。だからやっぱり我々は，経営資源をどこに投下
していくかというと，物流は物流で別会社にして，それで我々自身がサー
ド・パーティ・ロジステイクスになれるように，中央物産だけの仕事では
ない，他のものも取り込んでやっていかれるようなことにしていかない
と，いわゆる競争優位性みたいなのが出てこないし，力がついてこないん
だね。そういう厳しい状況はあるんですよね。それを見越して，そういう
ような形で組織を変えたりしてマネジメントしてる。それを経営をしてる
ということなんじゃないかと,思うんだけどね。
大畑その通りだと思います。きょうは，皆さんがご覧になられたのがた
またま物流センターというところで，物を入庫して，集荷したものを小分
けして配送して，みたいなイメージがすごく強かったと思うんですけれど
も，いちばん最初に児島社長の話にあった，物流機能を皆さん見られたん
ですね。永井専務の話というのは品揃えがあったりして，きょうはあまり
触れませんでしたけれども，金融とか債権管理の部分や蝋情報管理の部分と
いうのも，非常に卸としては重要な機能で，両輪といえば両輪。これだけ
で食っていくというやり方もありますけれども，他の部分をセットにしな
がら，じゃあどれだけ付加価値を出していくかという方法もある。
児島そういうチョイスをした部分は，埼玉センターがそうだね。イトー
ヨーカド一さんてあるよね。イトーヨーカド－の専用センターが，越谷の
ほうにあるんですけどね。それはイトーヨーカド－さんだけのセンターと
して，うちでやっているわけです。これはある意味ではサード．パーテ
ィ・ロジステイクスなんだね。というのは，花王さんの商品も含める，そ
れから他の卸さんの商品も全部そこに集荷して，さっき僕が説明しなかっ
た，トランスファー・センターというのを，うちで運営しているんだね。
これはもう，いわゆる物流をうちで（サード・パーティのような形で物流
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だけを）提供してる。もちろん，イトーヨーカド_さんへの流通もうちが
やってますよ。それはそのうちの一部。だけれども，埼玉地区の物流は全
部中央物産でやっているんですね。
きょうは物流センターに来てもらったけれども，商流のほうも面白いで
すよ。もしご興味がある方がいればね。そのなかで，たとえば棚割りね。
ああいうお店のなかの棚があるわ。あの棚割りをどうやって決めるのか
ね。何でここに資生堂の何とかシャンプーがあって，何でこの下にコーセ
ーの何とかシャンプーが置いてあるのかとか。さっき通い箱に入れるため
に全部，品物を採寸してるって聞いたでしよ。その採寸が全部，うちのコ
ンピュータのマスターに入ってるわけです。そうすると，メリットシャン
プーの大型，500CCのやつはどのぐらいの大きさって出るわけでしよ。
それが全部コンピュータに入っていて，それを棚の中でどうやって入れて
いくかというのを，バーツと出していくわけですね。マツキントッシュみ
たいなやつでね。これをやるプロセスなんかは，これまた面白いですよ。
これは，いま市場のニーズが本当にあるのか，成長しているのか，テレ
ビ宣伝しているのかどうなのか，若い女の子がどう思っているのかという
のが出て，それでこの中に埋め込んでいくわけですね。しかも，その中で
お店さんの特徴や，意向や，こういうような店にしたい，こういうような
お客さんがいっぱい来ると。さっき言ったような，だいたいそこに来るお
客さんのブラケットは，１８歳から24歳ぐらいの独身の女`性がいっぱいい
る，たとえばこのへんは女子大のそばだからこういう人が来るというと，
これはもう女性のその年齢層の人たちが買うようなシャンプーをダーツと
並べるわけだ。ここでおじさんのメリットシャンプ.－をやったり，トニッ
クシャンプー……なんて知らないかもしれないけど，そういうサンスター
のロングセラーがあるんですよ。そんなのは全然，置いたって売れないわ
けですね。
だから，折角のそういう場所だから，そういうのを置いて坪効率をよく
する。いわゆる'リターン・オン・インベストメントというのか，棚効率
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をよくするというか，単位あたりの面積の効率を上げていくと。そういう
ことをやっているんですね。これも面白いから，もしそういうようなご興
味があれば，そっちを見にいらっしゃるのも面白いかもしれない。これは
青山の本社のほうでやっています。
永井棚割りでちょっと補足しますと，棚割りの３原則というのがあるん
ですよ。１つは，来店客，あるいはそこの店舗のエリアの消費者ニーズに
合った品揃え。いま児島さんが言ってた，若い人たちばかりのエリアだっ
たら，おじさんのトニックシャンプーを置いたってだめだよと゜若い女性
のニーズに合った品揃えを置く。それが第１原則。
第２は，売れ行きに応じたフェース数にする。フェースというのは，顔
だね。だから，同じものを３つ並べると３フェイスというんですね。売れ
行きに応じたフェイス数。なぜかというと，バスタブの理論というのがあ
るんですよ。バスタブは，栓を抜けばスーツと一様に沈みますね。当たり
前ですね。それと同じで，売れ行きに応じたフェイス数にしておけば，週
に１回の発注で済むわけ。一様にスーツと引いていく。売れないものは１
フェイスしかない，売れるのは５フェイスも10フェイスも取りますから
ね。それはバスタブの理論。
３番目は，売れ筋はゴールデンライン。ゴールデンラインというのは何
かというと，目線からちょうどいい角度。人間というのは怖き加減に見ま
すから，そのちょうどこのへんをゴールデンラインというんですね。そう
いう陳列の３原則というのがあるんです。私の本に書いてあります。本屋
に行って買ってください（笑)。そういう，いろいろ面白い知的なことが
いっぱい青山に詰まっていますので，－度遊びに来てください。
児島先生，最後に何かないですか。総括をひとつ。
尾高煙之助興味深い話をたくさんうかがって，ありがとうございまし
た。
２つ質問があります。ひとつは，カテゴリー・マネジメントをいろいろ
工夫してらっしやるということですが，その時の買い手に，スーパーマー
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ケットとかああいう大量の小売店をイメージしていらっしゃるんでしょう
か。そこから外れるジジババストアとか，そういう小さなところはどうな
っているのかうかがいたい。
といいますのは，大衆消費の時代なんだけれども，他方では個性が求め
られている時代でもあるわけですね。カテゴリー・マネジメントで代替'性
ということを強調されましたけれども，消費者の側から見ると，特定の会
社がつくった会社のイメージと，それとは別の，特定の商品というイメー
ジがある。僕らが何か買いたいと思う時には，カテゴリーのイメージでは
なくて，特定の商品に惹かれて「ああいうものを買いたい」と思うんです
ね。
だから，カテゴリーのイメージも大切だが，それと個別の商品との関係
はどうなっているのか。消費者は，必ずしも平均で考えるのではなくて個
性を持った商品が欲しいこともある。だから消費者に訴える，そういう販
売戦略みたいなものも必要なのではないのか。そこのところで，一方では
平均像が求められ，他方では個性が求められる。商品を売る時にも，大量
小売店と，ジジババストアとがあって，たぶん，ジジババストアも全然な
くなるわけでもない。だから，卸をやってらっしやる企業としては，そう
いうところもひとつの可能性として考えた方がいいのではないか。
まとめると，一方では平均像としての商品群というものと，他方では個
別の商品とがある。この二つをどういうふうにして両立させていこうと考
えてらっしやるのかということがひとつです。
児島さすがに大学教授，鋭いですね（笑)。おっしゃる通りで，それが
いま我々のいちばん大きな課題なんですね。これは，いままでの高度成長
のなかて､，大量消費の生んだひとつの考え方であることは間違いないんで
すね。アメリカなんかは二極分化してきていますね。つまり，ウォールマ
ートでは，ものすごく安くて売れ筋だけを売っているわけですね。だけ
ど，確実にいまでもウォールマートで買う人もいるわけです。たとえばヒ
スパニックの人だとか，そういってはあれかもしれないけれども，低所得
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者層の人たちはあそこで買う。何しろ安ければいいという人がいる。
そうじゃなくて，いまの質問のように，やっぱりこだわった商品がいい
とかね。「私はこれでなきゃいけない」とか，「こういう匂いでなきゃいけ
ない」「香料はエッセンシャルオイルを使ってなきゃ，合成化学品はだめ
だ」と思う人もいるわけね。これは，本当は百人のうち何人いるかという
と，１人か２人かもしれないけど，それは確実にいる消費者の方なんです
ね。
確かにいま我々，中央物産が悩んでいるのもそこでmあって，大型の大量
に消費するようなところをターゲットにしている，大きなチェーンオペレ
ーションをしている小売店さんは，おそらくきつき言った３つのパターン
のいちばん下（直送）を選ぶと思うんですね。とくに我々の品物は。何か
というと，コモデイテイーグッズなんですね。パッケージとコンシューマ
ーグッズというのかね。ものすごく回転の速い，そういう消費財なんです
ね。これらにものすごく大きな付加価値がついて，こだわった商品がある
かないかというと，あるんですけれども，非常に少ないですね。こういう
のは，直送になっちゃうんですよ。これでは，おそらくさっき言ったカテ
ゴリー・マネジメントの考え方がワークするんですね。これ，カテゴリ
ー・マネジメントの感覚でいけるんで､すよ。
いろいろ調査して，１７歳から18歳までの女性を対象とした。たとえばカ
ラーコスメテイックスは何が売れる，じゃあ，ここの棚に置いたらいいと
かね。いろいろ出てくるわけですけれども，そうじゃない，ちょっとこだ
わった尾高先生みたいな人も，どんどん増えてくるわけですね。「自然の
あれが入ってなきゃだめだ」とか，「匂いが人と同じじゃ嫌だ」とか，女
の子が，「同じようなシャンプーの匂いばっかりしてるんじゃだめなんで，
私はもっと変わったシャンプーの匂いをつけたい」と。
そういうところに，我々卸は介在していないですよね。やっていかなき
ゃいけないということはあるんですね。このカテゴリー・マネジメントの
考え方というのは，全体のなかで100人のうちの99人なり８０人なりで，そ
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れを見るようなカテゴリー・マネジメントじゃない，そういう品揃えの方
法というのを，いま我々いろいろ開発しようとしてるんですね。それは特
徴のある品物で。
最近，聞いた話なんですけれども，「なら屋」という話があるんです。
｢何々ならあそこの店」とか，そういうのがあるわけですね。たとえば，
｢シャンプー買うんだったら渋谷の何とか化粧品屋さん」とかね。そうい
うふうになる可能性もあるわけですよ。そういうような品揃えが，本当に
この卸でできるかどうかと。まさに尾高先生のおっしゃったように，これ
から先はものすごくそこらへんのところに集約されてくる，重要な点なん
ですね。
だから，いま我々がやっているカテゴリーマネジメントというのはどち
らかというと，大量に，できるだけ効率的に安いものを，機能性の高いも
のを売るということに行っちゃう可能性がある。だけどそうじゃなくて，
ものすごく高付加価値のついたものの品揃え，すごいこだわった商品なん
かをやる場合には，確かにおっしゃるように，単なる統計で売れ筋だけを
やるというようなカテゴリー・マネジメントの方法では，もういかないで
すね。
いま，そういうこだわりの店とかあるてしよ。たとえば，塩だけでも何
十種類とあるようなね。西友のなかでも，たとえばそういうのを分けると
かね。ありますよね。マツモトキヨシのなかでも，マツモトキヨシでな
い，ドクターコスメだけを売ってる店というのがあるんだね。知ってるか
い？皆さん若いからそんなの使わないかもしれないけど，渋谷店の地下
にあるんですけどね。それは，マツモトキヨシなんだけれども，いまドク
ターコスメって，とくに中高年の人はシミを取ったりするああいうので，
ドクター何とかって付いた化粧品がものすごく流行ってるんですよ。それ
らだけを集めたマツモトキヨシがあるんです。それなんかは，いままで言
ったようなカテゴリー・マネジメントのデータでやっても，品揃えできな
いよね。確かにおっしゃるように，そういうようなニーズもあります。
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ただ，この世界がなくなるわけじゃないですね。ただ，この世界では，
じつは私いまいちばん頭の痛いところなんですけれども，卸がいらなくな
っちゃってるんだよね。つまり，ウォールマートなんかはマーチヤンダイ
ジングするのは，ウォールマートにＰ＆Ｇの社員が75名だつけ。ウォール
マートの横にＰ＆Ｇがあって，あの社員が75名，ウォールマートのなかに
常駐しているんですよ，ひとつのメーカーがね。それで，どうやって効率
的に原料まで調達して，どれだけ安くウォールマートに納めるかというこ
とを，全部やらされているわけですね。そのかわりウォールマートでの売
上げは，日本全体のＰ＆Ｇの売上げより売ってるの。大畑室長なんかは
Ｐ＆Ｇのアメリカで働いていたからよくわかると思うんだけれども，そう
だよね。日本のＰ＆Ｇの売上げよりも，ひとつの小売店で売ってる。そう
なってくると，全然ビジネスモデルが変わってくるね。そうすると，Ｐ＆
Ｇもアーカンソーの山奥に75人も人を送って，自分たちのオフィスをつく
って，ほとんどウォールマートの中にいるんでしよ。ただ，ウォールマー
トだけの仕事をＰ＆Ｇでするというね。
そこまで精鋭化されてくると，卸売業の機能というのは，完全にウォー
ルマートが持っちゃっていますからね。あと，リテールリンクなんて，聞
いたことあるでしよ。コンピュータでバーツとやって，世界中にネットで
商品調達をすると。いちばん安いところがアフリカにあれば，そこからで
も取っちゃうというようなことまで，ウォールマートがするわけですよ。
そうなってくると，いま言ったようなこととは違う世界でね。でも，我々
もそれも見ながら，いま尾高先生のおっしゃったような方向しか，生きる
道はないんじゃないかというようなことは考えてはいるんですけどね。
永井それからもうひとつ，私は棚割りの３原則を申し上げましたけれど
も，あれは原則であって，近頃は確かに尾高先生のおっしゃるような，矛
盾というか，問題が出てきているんですね。何かといいますと，とくにコ
ンビニエンスストアは徹底的に死に筋を捨てますね。毎月毎月のＰＯＳデ
ータを見て，たとえばシャンプーなら３種類しか置かない，世の中でいち
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ばん売れてるシャンプーを上から３番目までしか採用しない。あとは捨て
る。で，毎月変わる。それは，３０坪ぐらいの狭いところで，だいたい何で
も置いてありますね。だから，非常に厳密に死に筋は徹底的にやめてしま
わなきゃならない。
ところが，大きなストアではこういうことが起こるんですよ。死に筋だ
というのでやめちゃう。ところが，その死に筋のその商品を誰が買ってい
るのということを調べもしないでやめちゃったら，えらいことになっちゃ
う。たとえばゴールデンロイヤルユーザー，そのお店で月に１００万円も買
ってるようないちばんおいしい，いちばんありがたいお客さんが，じつは
その1ヵ月に１個，あるいは１年に１個しか売れないその品物を買ってる
という，そこまで突き詰めましたかと。ただＰＯＳデータで，売れないか
ら死に筋だ，切っちまえというんでは，その１００万円買ってくれるゴール
デンロイヤルユーザーまで捨てちゃう。もうその人は来ない。「あれ，や
めちゃった。だったらこの店に来る必要ない。他の店でも，洗剤でもシャ
ンプーでも普通のものは売ってるんだから」と。そのお客は他へ行ってし
まいますね。
それで，デシル分析というのをやっているんです。何かというと，１リ
ットルは１０デシ'）ツトル。１リットルを１０に切る。来店客で月に100万円
買ってくれる，次は98万，９２万とか，いちばん買ってくれる人からいちば
ん買ってくれない，ピンからキリまで１０に分ける。それで，それぞれの１
デシリットルの中を，何を買ってるんだと調べてみる。そうすると，１０の
うちのいちばん上位のお客が１年に１個しか売れないものを買ってる，あ
のお客はこれを買ってるというのがわかる。そうしたら，その品物は死に
筋じゃない。売れないけれども置いておかないと，そのお客を逃がしちゃ
う。だから，その品物は捨てちゃだめよというようなことも，これでわか
って提案していくとかね。そういうことも，いま始め出しているんです
ね。
ですから，大量生産，大量販売の論理からは外れるけれども，先生のお
219 中間流通業の現状と課題
つしやるように個性化の時代ですから，そういうマーケティング，マーチ
ヤンダイジングもこれからきめ細かくやっていかないと，いい提案ができ
ないということになりますね。
尾高もうひとつの質問ですが，きよう現場を拝見してびっくりしたこと
がいくつかあるんです。そのうちのひとつは，同じシャンプーならシャン
プーでも，こんなにいろいろある。いま永井さんがおっしゃったように，
同じシャンプーでもたくさんあるだけじゃなくて，たぶんしょっちゅう中
身が変わっているんだろうと思うんですね。想像なんですけれども，これ
は日本の流通業のひとつの特徴ではないのか。アメリカでは，こんなに種
類がないのではないか。ヨーロッパへ行くともっと少ないんじゃないか。
種類が少なくて，しかもあまり変わり目も激しくない場合には，大量の
小売店と卸との関係が，アメリカ式に卸が抜かれていくということになり
やすいのではないか。ところが日本のように商品の種類がたくさんあっ
て，しかもその中身がしょっちゅう変わるとすると，小売店では全部情報
を把握できないから，卸売りがどうしても必要ということになるんではな
いのか，と考えました。
最後に，僕はエコノミストなので，マーケットの構造とか，価格がどう
いうふうにして決まっているのかなどに関心があります。商品がたくさん
ある理由ですが，製造元の互いの競争条件いかんでそういうことになりや
すいのではないか。この点はいかがですか。
大畑私も，ちょっとしかアメリカへ行ったことはないんですけれども，
アメリカのスーパーとかに行かれるとすごくびっくりするのは，３年くら
い前に廃盤になった商品が店頭にあったりするんですね。棚換えというん
ですけれども，春とか秋になると新商品が出るじゃないですか。そこでガ
ラガラと新しい商品が入ってきたりしますよね。それは日本だと，だいた
い年に２回ぐらい，定例でやられるんですけれども，アメリカって１年に
１回やることもあるということで，面倒くさいからやらないとか，新製品
が入っていかないとか，けつこう当たり前なんですね。それがよくないよ
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ねという話になってきて出てきたのが，ＥＣＲだったり，カテゴリー･マネ
ジメントだったりという話で。
エフイシェント・イントロダクションという，新製品の導入というやつ
があったと思うんですけれども，アメリカのメーカーさんの新製品発売頻
度が低いよというのは，ひとつはやっぱりありますね。日本と比較する
と，量的には圧倒的に少ないです。理由は，ひとつは消費者の理由でしょ
うし，ひとつはメーカーの理由でしょう。メーカーの理由というのは，ど
れだけのメーカーさんが分散しているかと。メーカーの場合，Ｍ＆Ａの
国なので非常に集約化されている中にあって，ある意味で集約されること
によって競争が減りますから，それによって新しいものをドンドン出して
いかなくちゃいけないという環境ではなくなってくる。日本の場合，すご
く分散しているので，逆にいうとチャンスはあるんですけれども，非常に
メーカー間で凌ぎを削るということが多くて，故に新製品が多くなる。
それと，日本の場合とアメリカの場合の，お客さんのショッピングの習
慣がずいぶん違って，日本のお客さん，消費者の方というのは，ほぼ毎日
から２日に－遍ぐらいはお店に行かれるんですね。ショッピングというの
に対して，少なからぬときめきを求めていく。何かサムシング・ニューと
いう形のものを求めていく。アメリカのショッパーの方たちにとってショ
ッピングというのは，バーデンなんですね。つまり，重荷，嫌なこと。か
つ，お買い物に行くのが１週間とか２週間に－遍ぐらいしか行かない。グ
ワーッて買って，冷蔵庫にガンガンと詰め込んで，という生活をされてい
る。
消費者習慣として，それだけ新しいものを求めているという日本の消費
者，それに対応するためにメーカーさんもいろいろ新しいものを出してく
るというのと，メーカーさんもそれを加速する環境下にあるというような
理由で，実際に先生がおっしゃられた通り，棚換えであったりとか'新製
品の量というのに関しては，圧倒的に違う。１０倍ぐらい違うと思います。
永井そういうことと，補足しますと，日本は魚文化の国で，アメリカ，
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ヨーロッパは肉文化ですね。肉は冷凍できる。ですから，買い物頻度が10
日に一遍とかいって，ワゴン車で行って大量に買って，いま言ったように
冷蔵庫にボンと入れておけば，肉でも野菜でももちますね。日本は魚文化
で，お刺し身文化ですから，それこそ夕方に行ってお刺し身を買ってき
て，すぐ食卓に並べる。一昨日のお刺し身を，誰が食べますか。マグロは
真っ黒になっちゃって。だから，どうしたって来店頻度が多いわけです
ね。
ということは，街中の中位のスーパーマーケットも，なかなか廃れな
い。それは，毎日とか１日おきに行くのに，キツネやタヌキの住む郊外ま
で，往復１時間も車を運転するところなんて行きはしないですわ。だから
日本の場合，街中のスーパーがけつこう廃れない。で，地元密着で，地場
のいい野菜とか獲れたての魚なんかで，けつこうしっかりやっているとこ
ろが多いですよね。
尾高どうもありがとうございました。
永井また何か機会がありましたら，お越しくださいませ。どうも長時
間，ありがとうございました。
（終了）
